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Pour reussir le DCG et le DSCG 


Le cursus des etudes conduisant a Fexpertise comptable est un cursus d’excellence, pluridis- 
ciplinaire, vers lequel se dirigent, a raison, de plus en plus d’etudiants. 

Dunod dispose depuis de tres nombreuses annees d’une experience confirmee dans la 
preparation de ces etudes et offre aux etudiants comme aux enseignants une gamme 
complete d’ouvrages de cours, d’entrainement et de revision qui font reference. 

Ces ouvrages sont entierement adaptes aux epreuves, a leur esprit comme a leur 
programme, avec une qualite toujours constante. Ils sont tous regulierement actualises pour 
correspondre le plus exactement possible aux exigences des disciplines traitees. 

La collection Expert Sup propose aujourd’hui : 

- des manuels complets mais concis, strictement conformes aux programmes, comportant 
des exemples permettant Facquisition immediate des notions exposees, completes d’un 
choix duplications permettant Fentrainement et la synthese ; 

- des livres de cas pratiques originaux, specialement corpus pour la preparation des 
epreuves ; 

- la serie « Reussir », specifiquement dediee a Fentrainement a Fexamen. 

Elle est completee d’un ensemble d’outils pratiques de revision, avec la collection Express 
DCG, ou de memorisation et de synthese avec les « Petits » ( Petit fiscal, Petit social, Petit 
Compta, Petit Droit des societes . . .). 

Ces ouvrages ont ete concus par des enseignants confirmes ayant une experience reconnue 
dans la preparation des examens de Fexpertise comptable. 

Ils esperent mettre ainsi a la disposition des etudiants les meilleurs outils pour aborder leurs 
etudes et leur assurer une pleine reussite. 

Jacques Saraf 
Directeur de collection 


VII 




coQt marginal 


r,,nM \ 

iSOUt'O '"”"' 1 

Wn«rtio-TV 


OOCOdT ■»«»»“ 




Les encadres 

en couleur 
mettent I' accent 
sur les definitions 
et les notions 
importantes 


Des points demethode 

sont proposes regulierement 


Les schemas 


et tableaux 


presentent 
unesynthese 
visueile des 


connaissances 






p.ogramme de v ' pre " ,e °* m enttepe< aWes 




Le mmi-sommaire precise le 
plan du chapitre 


De nombreux exemples 
et themes duplication 

chiffres et corriges 


Le cours 

complet etproqressif 



Les enonces ^application 

de thematique variee 
etde complexity 
progressive 
sont regroupes 
en fin de chapitre 


ICATIOM » 




La synthese des outils 
mathematiques : 

9 fiches recapitulent les outils 
mathematiques indispensables 



L'index des notions 

permet de les retrouver 
facilement 
dans I'ouvrage 




L’epreuve n°n, Controle de gestion 


Les auteurs du manuel ont participe au Groupe de travail pour la reforme des examens 
comptables de l’Etat (GRECE) pour la commission « controle de gestion ». 

Ils ont done concu et structure le manuel en fonction des objectifs du programme et des 
modalites d’evaluation. 

Objectifs du programme de I’epreuve DCG 11, « Controle de gestion » 

Le programme du controle de gestion du Diplome de Comptabilite et de Gestion (niveau 
Licence) presente une orientation precise et un positionnement specifique, distincts ceux 
du Diplome Superieur de Comptabilite et de Gestion (niveau Master). 

Le controle de gestion y est apprehende dans une approche instrumentale, e’est-a-dire de 
comprehension et de maitrise des outils et instruments dans des contextes donnes. 

L’hypothese est que la strategic de l’organisation est fixee et presentee, elle n’est pas remise 
en cause. Les criteres de performance sont explicites mais ils ne sont pas a decouvrir. 

La vision de la performance operationnelle reside dans la mise sous tension permanente et 
dynamique du rapport satisfaction/couts (couts, qualite, delais). 

Le cadre d’ analyse est une unite organisationnelle : l’unite d’application est de niveau « local » 
(usine, centres de responsabilite...) dans une entreprise industrielle et/ou commerciale, 
nationale ou internationale, une entreprise de services. Le programme permet d’aborder le 
controle de gestion dans les PME. 

Modalites d’evaluation 

Le diplome bac + 3 est considere comme un acteur en situation de mise en oeuvre de proce- 
dures. 

11 doit reperer les informations pertinentes et necessaires a la mise en oeuvre des procedures 
de controle et de l’instrumentation associee. 11 doit toutefois etre capable de porter un 
jugement sur cette mise en oeuvre. Le contexte dans lequel l’outil est utilise est pose et n’est 
pas remis en question. 
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Programme de I’epreuve n° 11, DCG 
Controle de gestion* 


DUREEDE 

L'ENSEIGNEMENT 

NATURE DE L’EPREUVE 

DUREE 

COEFFICIENT 

(a titre indicatif) 
210 heures 
18 credits europeens 

Epreuve ecrite portant sur I’etude 
d'une ou de plusieurs situations 
pratiques et/ou 
un ou plusieurs exercices 
et/ou une ou plusieurs questions 

4 heures 

1,5 




THEMES 

SENS ET PORTEE DE L’ ETUDE 

NOTIONS ETCONTENUS 

1. Positionnement 
du controle 
de gestion 
et identification 
du metier 
(10 heures) 

Le controle de gestion peut se definir 
comme un processus d'aide a la decision 
dans une organisation, permettant une 
intervention avant, pendant et apres 
faction. II doit etre positionne par rapport 
au controle strategique, sachant que le 
programme porte fondamentalement sur 
le controle operationnel. II convient alors 
d'aborder le pilotage de I'organisation, 
non seulement dans une approche 
fonctionnelle, mais aussi dans une 
approche globale. 

Le controle de gestion : definitions, role et place par 
rapport aux autres domaines disciplinaires et aux 
autres formes de controle Les missions du controle 
de gestion : controle pour qui ? pour quoi ? par qui ? 
a partir de quoi ? Le positionnement du controle de 
gestion dans I'organisation Le role du controle de 
gestion dans la communication et I'animation 
d'une organisation 

2. Controle de gestion et moderation d'une organisation (45 heures) 

2.1 Controle 
de gestion 
et theorie des 
organisations 

Montrer la contingence du controle de 
gestion puis felargissement de son 
champ duplication en corollaire de 
revolution des theories des organisations 
et des configurations organisationnelles. 

Les impacts des differentes ecoles de pensee sur 
I'objet et le champ du controle de gestion 
Les representations du fonctionnement de I'organi- 
sation (fonctions, processus, activites, matrices) et 
leur prise en compte par le controle de gestion 

2.2 La 

construction 
des modeles 
de couts 

Presenter les modeles de calculs des couts 
comme une representation (au sens de 
construction d'image) de fentite etudiee. 

Mise en perspective par rapport au contexte : 
industrie ou prestations de services ; activites 
marchandes ou non marchandes 
Les couts comme systemes de representation des 
consommations de ressources 


*Arrete du 08.03.20 1 0. 
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2.3 Le processus 
de production 
des informations 
necessaires a la 
mise en oeuvre 
du controle 

Saisir les principals caracteristiques 
d'elaboration et de diffusion des informa- 
tions produites par la comptabilite finan- 
ciere afin de pouvoir les prendre en 
compte de fa con pertinente en controle 
de gestion. 

Les sources d'informations comptables 

Les modalites de traitement et de presentation 

comptables des donnees 

2.4 La prise 
en compte 
de donnees 
aleatoires 

Integrer dans les modeles de controle 
de gestion des donnees soumises 
a des aleas. 

Variable aleatoire : fonction de repartition et 
esperance mathematique (variable discrete et 
variable continue) 

Caracteristiques et modalites d'application des lois 
suivantes : binomiale, de Poisson, normale 

2.5 Controle 
de gestion 
et performance 
economique 

Identifier des criteres de decision et de 
pilotage des organisations (marchandes 
et non marchandes). 

La performance economique : definition, criteres, 
moyens 

3. La mise en oeuvre du controle de gestion dans des contextes stabilises (90 heures) 

3.1 Les 

caracteristiques 
des processus 
operationnels 
stables 
et recurrents 


Regularity des processus et standardisation des 
produits et/ou des services 
Caracteristiques du processus de production (flux 
pousses, flux tires) 

3.2 La 

determination 
des couts 
comme reponse 
a differents 
problemes 
de gestion 

Exploiter le pilotage d'une organisation 
structure en emettant I'hypothese que 
les processus operationnels peuvent etre 
considers comme stables et recurrents. 
Les outils de gestion sont relies a diverses 
utilisations : aider la prise de decision, 
evaluer les conditions d'exploitation, 
definir la tarification, mettre sous tension 
Pentite locale, animer la structure. 

Couts preetablis, couts constates 
Couts de structure et couts lies a [’activity pour la 
simulation et pour revaluation du risque d'exploi- 
tation 

Couts specifiques pour I’aide a la decision 
(abandon de produit, faire ou faire faire), pour 
revaluation de la profitability des produits, pour la 
mesure de performance economique des unites de 
production 

Couts marginaux et differentials pour I’aide a la 
decision (commande supplementaire, utilisation 
optimale des capacites) 

Couts complets calcules a partir du modele des 
centres d'analyse pour evaluer revolution des 
conditions d'exploitation 

Prise en compte du niveau d'activite : [’imputation 

rationnelle des charges de structure 

Impacts des changements de prix sur les couts 

3.3 La 

structuration de 
['organisation 
en cen-tres de 
responsabilite 

Piloter I'organisation par les budgets sur 
la base d'un decoupage fonctionnel de 
cette organisation 

Approche fonctionnelle de I'organisation et les 
differents types de centres de responsabilite 
Hierarchie et delegation des pouvoirs, delegation 
de ressources et controle de [’utilisation de ces 
ressources 

Prix de cession interne 

H3f 
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H9P 

3.4 Les outils 
et procedures 
de la gestion 
budgetaire 


3.5 Les outils 

d'amelioration 

des 

performances 
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La gestion budgetaire est un mode de 
gestion a court termequi englobetous les 
aspects de I'activite de I'organisation qui 
comprend une periode de budgetisation 
puis une periode de controle budgetaire. 


La budgetisation correspond a la 
construction d'ensembles coherents de 
previsions chiffrees. 

Les budgets constituent un mode de mise 
sous tension d'une organisation et ils 
permettent d’assurer une bonne maitrise 
des delegations au niveau des entites 
locales lorsque le cadre global de la plani- 
fication demeure pertinent. 


Mettre en oeuvre des outils qui viennent 
en complement de ceux qui ont une 
orientation financiere, en particulier pour 
ameliorer la qualite et limiter les delais. 


Demarches et pratiques budgetaires 
Roles des budgets dans I'organisation et role au 
regard de la strategie adoptee 
Roles, modalites, pratiques du reporting 
Roles et place des differents acteurs : gestion par 
exception, motivation, direction par objectifs, 
evaluation des performances individuelles 
et collectives 

La negotiation d'objectifs au sein de I'organisation : 
communication descendante et communication 
ascendante 

Les outils de construction de budgets dans les 
domaines : 

• commerciaux : segmentation de marches, previ- 
sions des ventes, politique de prix 

• productifs : optimisation, goulot d'etranglement, 
ordonnancement, planification des besoins en 
composants 

• des approvisionnements : modeles de gestion des 
stocks avec ou sans penurie, modeles en avenir 
aleatoire 

• de la gestion du personnel : previsions et analyse 
des variations de la masse salariale en volume, 
prix, glissement vieillesse et technicite ; impact de 
la rotation du personnel ; effet report, effet masse 
et effet niveau 

Les budgets de tresorerie 
Le budget d'investissement 
Les documents de synthese previsionnels 
Les enjeux et les limites de la budgetisation 

Les procedures budgetaires et I'analyse des ecarts 
pour mettre sous tension les acteurs : le budget 
comme outil d'incitation. 

Le controle budgetaire dans le cadre d'un centre de 
profit : decomposition complete a partir de I'ecart 
de resultat 

Les outils de gestion de la qualite : cercles de 

qualite, analyse de la valeur, diagramme 

d'lshikawa, diagramme de Pareto 

Controle statistique de la qualite 

Les tableaux de bord de gestion pour mettre sous 

tension les acteurs de I'entite locale 

H3f _ 
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4. Les reponses 
du controle 
de gestion a des 
contextes 
non stabilises 
(65 heures) 


II s'agit de presenter ce que peuvent etre 
les reponses du controle de gestion, 
compte tenu par exemple, de la non 
recurrence des processus operationnels, 
de la difficulty d'etablir des previsions au 
regard de I'instabilite des marches 
commerciaux, de revolution des produits, 
etc. Au-dela des outils et des methodes 
etudies dans le point precedent, et qui 
peuvent dans certains cas etre utilises 
dans des contextes non stabilises, il 
convient de prolonger la reflexion par des 
demarches plus adaptees. 


4.1 Les processus 
operationnels 
dans des 
configurations 
organisation- 
nelles nouvelles 


Caracteriser un processus operationnel 
non stabilise. Expliciter le pilotage d'un 
processus de production flexible. 


4.2 

L'amelioration 
continue 
du rapport 
valeur/couts 


Montrer que le controle de gestion 
s'adosse a de nouveaux outils dans une 
optique d'amelioration continue du 
rapport valeur/couts et de pilotage en 
temps reel. II s'agit non seulement 
d'ameliorer la rentabilite ou la profita- 
bilite, mais aussi la qualite des produc- 
tions et prestations, les delais. Les 
methodes de couts a base d’activites 
semblent adaptees a I'etablissement des 
couts de produits differences et semblent 
faciliter une tarification differenciee. 
L'amelioration continue du rapport 
valeur/couts peut aussi prendre appui 
sur des demarches d'etalonnage concur- 
rence! ou de reconfiguration, de gestion 
de la qualite totale. 


4.3 Le pilotage 
de ('organisation 
en temps reel 


Flexibility des processus, differentiation des biens 
et des services. 

Caracteristiques du processus de production : flux 
tires, flux tendus, approvisionnements synchrones, 
gestion en juste a temps 

Vision de I'organisation centree sur le client et sa 
satisfaction : activites, processus, projets 
Gestion de la chaine logistique (supply chain) 

Definition et usage des termes : valeur, utility, cout 

Methodes de determination des couts fondees sur 

[’analyse des activites 

Relations couts, activites et performance 

dans les cas suivants : sous-traitance, etalonnage 

concurrentiel (benchmarking), reconfiguration 

(reengeneering) 

Methode des couts cibles et analyse de la valeur 
Budgets a base d'activites et de processus 


Les tableaux de bord de gestion de I'organisation 
flexible. 

Communication interne sur les indicateurs : interet 
et evaluation, retour d'experience 


Indications complementaires 

1. On veillera a situer le controle de gestion par rapport aux sources d'information comptables et non comptables. 

3.2 Le risque d'exploitation sera apprecie en se fondant sur le seuil de rentabilite (en avenir certain et en avenir aleatoire) et 
sur le levier operationnel. 

3.4 Les outils utilises dans le domaine commercial s'appuieront sur les methodes d'ajustement (lineaire et non lineaire), de 
regression, de lissage exponentiel et sur les series chronologiques. 

4.2 L'approche de la valeur prendra en compte les differentes parties prenantes (stakeholders). 

3.5 et 4.3 Les tableaux de bord strategiques ne font pas partie du programme. 
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Presentation de I’ouvrage 


Objectif 

L’objectif essentiel de ce livre est d’aider a la preparation de Fepreuve n°ll du DCG 
« controle de gestion ». Tous les points du programme sont ainsi traites de fa 9011 exhaustive. 

L’epreuve cherche a tester deux competences chez les candidats : 

- la connaissance et la maitrise des techniques du controle de gestion ; 

- la capacite d’analyse pour prendre du recul par rapport aux techniques dans des cadres 
organisationnels definis. 

L’ouvrage permet de repondre a ces deux exigences avec F expose des outils, des methodes et 
les nombreuses applications progressives pour s’entrainer a la maitrise des techniques d’une 
part, avec la presentation du cadre d’analyse, de F utilisation des outils, de leurs limites a 
chaque stade de Involution du controle de gestion, d’autre part. 

Logique de I’analyse et de la structure de I’ouvrage 

Le controle de gestion ne peut etre deconnecte du management des organisations, c’est-a- 
dire des objectifs des entreprises, du jeu d’influences exercees par les acteurs internes ou 
externes, des contextes concurrentiels, des tendances strategiques et des effets de modes des 
outils de gestion, des formalisations et des concepts proposes sur les structures, les acteurs, 
et la gouvernance. 

Les outils de gestion sont construits en reponse aux besoins de pilotage per pus par les 
decideurs compte tenu de la representation qu’ils se font de Forganisation. 

Leur developpement s’est majoritairement effectue dans une periode de croissance longue 
et dans un contexte concurrentiel stable ou peu evolutif. 

En outre, un decalage temporel existe entre les recherches et formalisations sur le fonction- 
nement des organisations et leur diffusion dans les entreprises pour essayer d’en tirer profit 
et d’ameliorer les pratiques. Dans le meme temps, face a des problemes de gestion nouveaux 
et concrets, les entreprises, par leur experience, leur creativite et leur volonte, innovent et 
mettent en oeuvre de nouvelles methodes et outils, parfois avant, parfois en phase, parfois 
apres les formalisations theoriques. De meme, les cabinets conseils en gestion sont sources 
de diffusion plus rapide de concepts et d’outils, creant des tendances et des modes plus ou 
moins adaptees aux besoins des organisations. 

Dans cette boucle dynamique d’interactions « formalisations/pratiques » parfois difficile a 
delimiter, il faut comprendre que le controle de gestion, comme tous les outils de pilotage 
des entreprises, subit des influences multiples et contradictoires qui le font evoluer en 
permanence tout en gardant des fondamentaux forts. 
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Presentation de I'ouvrage 


Ainsi, il est possible de comprendre qu’au fur et a mesure de l’enrichissement progressif et 
decale de la representation des organisations et de la comprehension de leur dynamique de 
fonctionnement, le controle de gestion voit ses objectifs evoluer, son champ s’etendre et ses 
outils se developper. 

Cette analyse conduit a structurer I’ouvrage, de maniere simple et lisible, en trois etapes 
distinctes sans pour autant refleter une exacte realite de toutes les evolutions : 

- l re etape : Forganisation apprehendee de maniere mecanique, stable, avec un objectif de 
productivite ; 

- 2 e etape : Forganisation de taille importante comprise comme lieu de responsabilisation 
des acteurs, et de contrats budgetaires. 

- 3 e etape : Forganisation inseree dans un champ d’action complexe et incertain, a la 
recherche du pilotage de toutes les variables de la performance. 

• l re etape : L’organisation apprehendee de maniere mecanique, stable, avec un objectif de 
productivite. 

Le controle de gestion a ete elabore dans une vision taylorienne de Forganisation avec des 
contraintes et des objectifs specifiques : calculer des couts pour augmenter la productivite. 
La premiere partie du manuel delimite le cadre structurel et environnemental de l’entre- 
prise taylorienne de la premiere moitie du XX e siecle avant de presenter toutes les 
methodes de calculs de couts qui ont ete construites. 

=> l re partie : le controle de gestion et Fanalyse des couts 

• 2 e etape : Forganisation dont la taille croit, cherche a responsabiliser ses acteurs, elabore 
une gestion budgetaire pour piloter des variables plus diversifies. L’ evolution des struc- 
tures, de la taille, des strategies, du role des acteurs a elargi les besoins d’informations et de 
variables a suivre. 

La deuxieme partie du manuel presente la nouvelle approche des organisations qui a 
conduit a construire un autre pan du controle de gestion : Fanalyse budgetaire. 

=> 2 C partie : Le controle de gestion et Fanalyse budgetaire 

• 3 e etape : L’organisation, systeme d’objectifs multiples et contradictoires, au champ 
d’action plus large, plus complexe et plus incertain, consciente de l’importance des acteurs, 
essaie de construire de nombreux outils pour piloter toutes les variables de la performance. 
Le controle de gestion n’est plus considere aujourd’hui comme un ensemble de techniques 
pour mesurer, comparer des activites, mais comme un outil de pilotage permanent de 
multiples variables de toute nature. 

La troisieme partie du manuel introduit le nouveau cadre d’analyse des organisations et 
du pilotage de la performance avant de presenter les demarches qui permettent d’aider 
les acteurs a decider, a communiquer, a travailler ensemble, dans des contextes de 
changement permanent ou de rupture ; 

=> 3 C partie : le controle de gestion et le pilotage de la performance. 

Au debut de chaque partie, les grandes lignes du cadre d’analyse, de Involution de l’environ- 
nement interne et externe sont presentees pour contextualiser la construction et l’utilisation 
du controle de gestion. 
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SECT I ON 1 Le positionnement du controle de gestion 

SECTI ON 2 La performance de l’entreprise et le controle de gestion 

SECTION3 Le controleur de gestion 

APPLICATION 


Pour delimiter la definition et le champ d’analyse du controle de gestion, il semble neces- 
saire de resituer les motifs d’ apparition du controle, les contraintes de la gestion des entre- 
prises et le contexte economique. II en ressort alors les missions actuelles demandees au 
controle et au controleur de gestion. 

La l re section se focalisera sur le positionnement du controle de gestion. La 2 e section 
presentera les relations entre Fentreprise et le controle de gestion. 


SECTION 1 

LE POSITIONNEMENT DU CONTROLE DE GESTION 

Une approche historique nous permettra de presenter Fapparition du controle de gestion 
dans les entreprises, son evolution compte tenu de la predominance des fonctions au sein 
des organisations et ses liens avec les autres formes de controle. 

i. L’apparition du contrdle de gestion 

Il semble que Fecriture soit apparue a Sumer en Mesopotamie, vers 3300 avant-J.C. pour 
aider a la gestion des terres et des troupeaux. Pour controler des relations economiques, une 
comptabilite a ete elaboree ; ainsi serait nee la premiere representation ecrite des nombres. 

La gestion, la comptabilite et le controle apparaissent done indissociables et essentiels des 
lors qu’une activite economique doit etre maitrisee. 

Si des premices de comptabilite de couts sont observables dans des manufactures textiles 
italiennes au xv e siecle et chez un imprimeur franca is au xvi e siecle, il est clair que les 
besoins de mesure et de controle des activites economiques augmentent et se diffusent 
veritablement a grande echelle a la bn du xix e siecle, avec la constitution de grandes unites 
industrielles de production qui regroupent des machines et doivent organiser le travail. 


3 


chapitre 1 - Le controle de gestion et le contexte de gestion 


D’un point de vue historique, il parait necessaire de separer revolution portant sur le calcul 
et l’analyse des couts de celle du controle des activites. 

Histoire des « couts » 

L’histoire du calcul des couts apparait comme la plus ancienne car elle concerne toutes les 
formes d’entreprise, des lors que s’instaure une activite economique. 

Il est possible de reperer son apparition des le xv e siecle : 

- la technique comptable d’elaboration de couts est formalisee par un moine venitien Luca 
Pacioli en 1494 ; 

- des manufactures de draperies et de laine a Florence vers 1450, une exploitation de mines 
d’argent et de cuivre en Autriche vers 1570, un imprimeur franqais a Anvers vers 1570 
essaient de reconstituer la formation de leurs couts, mais ce ne sont que des essais 
ponctuels. 

La diffusion des pratiques et des formalisations (pas necessairement correlees) sur le calcul 
et l’analyse des couts progresse veritablement avec la premiere phase de la revolution indus- 
trielle et ira en s’amplifiant. 

Dans l’histoire de la comptabilite , il est interessant de noter que les calculs des couts ne peuvent 
etre analyses comme une simple technique proposee par des « theoriciens » et « plaquee » sur des 
entreprises. Les calculs de couts refletent plutot des pratiques d’acteurs qui utilisent des outils pour 
gerer des structures, pour canaliser des comportements, pour organiser le travail. 

Bertrand Gille parle de « socialisation de la technique » ; ainsi done, au-dela d’un processus tech- 
nique, le calcul et l’analyse des couts comportent des aspects economiques, organisationnels, 
sociaux, juridiques, et done transmettent une vision transversale et pluridisciplinaire des entreprises. 

Les modifications organisationnelles de la production expliquent revolution des besoins 
dans le calcul des couts. 

C’est le passage du systeme du putting-out (production externalisee chez les ouvriers) au 
systeme de factory (production regroupee dans une usine). 

Le systeme externalise de production ou putting-out 


travail + matieres premieres 
produitfini 
remuneration 
prix de revient 


Dans le systeme de production le plus repandu avant la revolution industrielle, l’entre- 
preneur est un intermediaire qui se deplace, apporte travail et matieres premieres chez 
l’artisan qui possede ses outils puis revient chercher le produit fini (d’ou l’origine du terme 
« prix de revient ») 

Dans ce systeme, l’entrepreneur ne cherche pas a connaitre le cout, puisque l’information de 
la valeur ajoutee lui est donnee par le « prix de revient » qu’il compare au prix d’achat des 
matieres. 


Artisan 


travaille 
avec ses outils 
chez lui 


Entrepreneur 


intermediaire 
marchand 
qui se deplace 


(1 ) Chatfield, A history of accounting throught, The dryden press, 1974. 

(2) B. Gille, Histoire des techniques. La Pleiade, Gallimard, 1978. 
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Les nouvelles technologies du xvm e et du xix e siecle bouleversent les sources d’energie et les 
machines et poussent ainsi a une organisation concentree de la production : les machines 
sont regroupees dans des usines dans lesquelles les ouvriers viennent travailler. 

Le systeme regroupe de production ou factory 


Entrepreneur 


Usine 


Ouvrier 

investisseur 

innovateur 

organisateur 

• matieres premieres 

• machines, outils 

• organisation du travail 

se deplace pour 
travailler a I'usine 




L’entrepreneur n’est plus alors seulement un intermediaire marchand, il devient egalement un 
investisseur et un innovateur. Des lors il cherche a mesurer des couts et a controler le travail. 

Dans l’histoire des couts appliquee aux entreprises industrielles, plusieurs etapes 
apparaissent avec une evolution du vocabulaire. 

• D’abord c’est la comptabilite industrielle qui s’elabore et se diffuse avec le developpement 
industriel occidental durant tout le xix e siecle (meme si des formalisations n’ apparaissent, 
en France, dans des traites de comptabilite industrielle qua partir de 1870). 

Elle consiste a mesurer les couts des flux internes a l’organisation, c’est-a-dire les couts de 
transformation des matieres premieres sur les machines de l’usine avec des ouvriers. 

Elle doit permettre au gestionnaire de mesurer les couts des processus de production, done 
des produits fabriques, et d’aider a la fixation des prix face a la concurrence des autres 
industriels. 

• Vers 1915 avec TOST (Organisation scientifique du travail) proposee par F. Taylor, la 
comptabilite s’affine, segmente les activites, elabore des normes (couts standards, couts 
preetablis), calcule des ecarts par rapport aux normes et controle les resultats, les responsa- 
bilites. La comptabilite devient analytique d’ exploitation afin de prevoir et de verifier les 
realisations de toutes les organisations, et pas seulement industrielles. 

• A l’heure actuelle, le terme comptabilite de gestion permet d’integrer toutes les demarches 
et les techniques qui aident les gestionnaires a connaitre les couts au sein de leur organisation. 

1.2 Histoire du « controle » 

Le controle des activites et le domaine du controle de gestion qui en decoule sont plutot 
correles a la phase d’industrialisation de la fin du xix e siecle et surtout du debut du 
xx e siecle. 

• Ne de F evolution du monde technique et economique avec les analyses de Taylor (1905) 
sur le controle de productivity les recherches de Gantt (1915) sur les charges de structure et 
les choix de General Motors (1923) et de Saint-Gobain (1935) pour des structures par 
division, le controle de gestion concerne alors principalement l’activite de production mais 
ne s’appelle pas encore ainsi. 

• Une premiere evolution dans les enjeux et le champ d’analyse des premieres formes de 
controle de gestion va apparaitre avec Faccroissement de la taille des unites de production 
et de leur diversification. Il devient necessaire de deleguer des taches, des responsabilites 
tout en exer<;ant un controle sur les executants. 
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Ainsi, apres l’analyse des couts, les entreprises mettent en place des budgets previsionnels et 
reels pour controler les realisations et mesurer les ecarts ; c’est pourquoi le controle de 
gestion est souvent considere comme synonyme, a tort, de controle budgetaire. 

Si les premiers principes et methodes du controle de gestion sont apparus entre 1850 et 
1910, aux Etats-Unis et en Europe, les pratiques se sont elaborees progressivement en 
fonction des besoins des entreprises. 

• Ensuite, avec le developpement des produits et des services dans une conjoncture en crois- 
sance, les gestionnaires vont chercher dans le controle de gestion une aide aux decisions 
ainsi que des pistes pour controler les acteurs dans la structure. 

Jusqu’au debut des annees 70, les grandes entreprises francaises qui ont introduit un 
controle de gestion ont reproduit approximativement le modele des firmes industrielles 
americaines : 

- un processus de planification, de gestion budgetaire, de controle budgetaire, allant du 
long terme au court terme ; 

- dans une structure hierarchique decoupee verticalement en centres de responsabilite ; 

- avec un systeme de pilotage par le couple objectifs-moyens (c’est-a-dire des informations 
sur des resultats qui permettent de reguler les actions). 

Ainsi, depuis le debut du siecle, le controle de gestion a ete con 9 u dans le cadre d’une gestion 
taylorienne fondee sur quatre principes : 

- stabilite dans le temps ; 

- information parfaite des dirigeants ; 

- recherche d’une minimisation des couts ; 

- cout de production dominant dans le cout total. 

Le controle de gestion est alors un modele pour mesurer et controler la productivite indus- 
trielle et en particulier la productivite du travail direct. 

• A partir des annees 70, les perturbations exterieures et interieures aux organisations 
obligent a une remise en cause assez profonde de ce modele dans ses objectifs, ses outils, ses 
utilisations. 

1.3 Evolution de la predominance des fonctions de I’entreprise 

Tout systeme d’information d’aide a la gestion d’une performance doit tenir compte des 
contraintes et des opportunity de l’environnement economique, des orientations strate- 
giques des entreprises, des contraintes de structure des organisations. 

Ainsi de nombreuses pressions et evolutions ont fait emerger un controle de gestion avec 
des objectifs plus larges, des demarches et des outils diversifies. 

Au fur et a mesure de la mise en exergue des differentes fonctions de l’entreprise et de 
l’importance des interdependances entre les quatre poles de la gestion : production - 
commercial - finance - ressources humaines, les gestionnaires etendent leurs demandes aux 
outils du controle de gestion. 

• Avec les grandes entreprises industrielles du debut du xx e siecle, les responsables et 
decideurs de la production apparaissent comme les acteurs strategiques essentiels de 
l’entreprise. 
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Le premier champ d’action du controle de gestion se limitait alors a la gestion de la 
production dans un objectif de productivity et de rationalisation. 

• A partir de la decennie 60, une deuxieme fonction primordiale apparait pour l’ensemble 
des entreprises : la fonction commerciale. Apres la forte absorption de la demande, la 
saturation apparait et les exigences du marche se traduisent par une diversite et une qualite 
accrues des produits. 

L’entreprise doit alors appliquer la demarche mercatique (l’inverse de celle du producteur 
dans la phase precedente) pour connaitre son marche avant de produire les biens qui seront 
acceptes. 

Les orientations strategiques : 

- diversification des produits et des marches, 

- raccourcissement du cycle de vie des produits, 

obligent a de nouveaux choix de production faisant emerger la necessity d’une certaine 
flexibilite. 

• II est possible de reperer une troisieme phase durant la decennie 70 ; c’est Femergence, la 
diffusion et la domination au sein des grandes entreprises de la fonction ressources 
humaines. Les choix strategiques et les resultats des activites semblent essentiellement 
correles a la gestion des acteurs. En tout etat de cause, apres cette periode, il n’est plus 
possible de negliger la dimension humaine au sein des organisations. 

• La decennie 80 peut constituer une quatrieme etape dans revolution des dominations des 
fonctions ; en effet, avec les profondes modifications des marches financiers, la fonction 
finance apparait comme predominante pour assurer la performance des entreprises. 

Apres la domination successive des quatre poles de la gestion durant une quarantaine 
d’annees, les annees 90 voient apparaitre une approche systemique mettant en evidence les 
influences reciproques, multiples et permanentes de toutes les dimensions de la gestion. 
Ainsi toutes ces phases aboutissent a une vision contemporaine necessitant F integration de 
toutes les variables de gestion. 

Les choix strategiques comme les choix de production evoluent dans ce nouveau cadre et 
necessitent des adaptations des outils d’aide a la decision et au controle. 

Face a cette interdependance des fonctions et des activites, les outils de suivi et de controle 
de la production sont etendus et adaptes aux autres fonctions : 

- le marketing, 

- les ressources humaines, 

- la finance. 

Le controle de gestion doit done servir au suivi operationnel de court terme de toutes les 
fonctions et activites de Fentreprise. 

2. Les differentes formes de controle 

2.1 La notion de controle 

• Controler une situation signifie etre capable de la maitriser et de la diriger dans le sens 
voulu. Tout controle vise a mesurer les resultats d’une action et a comparer ces resultats avec 
les objectifs fixes a priori pour savoir s’il y a concordance ou divergence. 
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Le controle doit done aboutir, si necessaire, a un retour sur l’amont pour rectifier les 
decisions et les actions entreprises. 

Pour une entreprise, le controle est d’abord compris et analyse comme le respect d’une 
norme ; e’est un controle de regularite. II participe alors au « processus de la gestion » : 

Information — ► Decision — ► Action — ► Controle 

11 est a noter qu’en France, les entreprises et les acteurs developpent une culture forte pour 
ce controle de regularite associe a une sanction ou une recompense. Les raisons historiques 
remontent a Charlemagne, chargeant les missi dominici de controler les comptes dans les 
provinces. 

Au sein d’une organisation, le controle se developpe de maniere dynamique ; e’est pourquoi 
il faut plutot parler du processus de controle. 

• Le processus de controle comprend toutes les etapes qui preparent, coordonnent, verifient 
les decisions et les actions d’une organisation. 

Le processus comprend done en general trois phases : 

Decision — ► Action — ► Resultat 

Avant Pendant Apres 

Ces trois etapes sont reperees par des questions et des taches precises : 

- finalisation : quels objectifs ? quelles ressources ? comment employer au mieux ces 
ressources ? comment evaluer les resultats ? 

- pilotage : pendant Faction, quelles corrections mettre en place si necessaire pour 
reorienter le deroulement en fonction des finalites choisies ? 

- evaluation : quelle mesure des resultats ? quelle efficience ? quelle efficacite ? 

Le processus de controle touche toutes les decisions et les actions d’une entreprise. 

Ainsi il est possible d’appliquer ces trois etapes sur les trois niveaux de decision mis en 
evidence par I. Ansoff : decision strategique, decision tactique, decision operationnelle. On 
obtient un processus de controle distinct pour chaque niveau de decision ; cette definition 
permet de delimiter le champ du controle de gestion ainsi que nous le verrons par la suite. 

Avec un decoupage temporel de la gestion, clair plus que realiste, il est possible de definir 
plusieurs controles correles a chaque niveau de gestion. 

• La gestion strategique oriente les activites sur le long terme de l’entreprise : a ce niveau, un 
controle strategique doit aider les prises de decisions strategiques par la planification 
strategique, l’integration de donnees futures en fonction d’un diagnostic interne et externe. 

• La gestion quotidienne ou courante suit les actions de court terme (un an) et tres court 
terme (moins d’un an) : e’est alors un controle d’ execution ou controle operationnel qui 
doit permettre de reguler les processus repetitifs (productifs ou administratifs) en verifiant 
que les regies de fonctionnement sont respectees. 

Dans cette decomposition du temps, le controle de gestion est alors positionne comme 
interface entre le controle strategique et le controle operationnel. Il permettrait de reguler 
sur le moyen terme en controlant la transformation des objectifs de long terme en actions 
courantes. 


(1) H. Bouquin, op. cit. 
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Long terme : Strategie, planification 

> 

Controle strategique 

M 

Moyen terme : Interface 

* 

Controle de gestion 

M 

Court terme : Gestion quoditienne 

*■ 

Controle operationnel, 
controle d’execution 


Si Ton integre les trois etapes du processus de controle, on obtient le tableau suivant, en 
sachant que les frontieres entre chaque case ne sont pas etanches : 


Niveau de decision 

Processus 
de controle 

Strategique 

Tactique 

Execution 

• Finalisation 

• Pilotage 

• Evaluation 

controle controle controle 

s — s / — s 

strategique de gestion d'execution 


2.2 Les premieres definitions du controle de gestion 

Anthony 1 definit le controle de gestion en 1965, de la maniere suivante : « Le controle de 
gestion est le processus par lequel les dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues 
et utilisees avec efficacite (par rapport aux objectifs) et efficience (par rapport aux moyens 
employes) pour realiser les objectifs de l’organisation. » 

En 1982, le Plan comptable reprenait cette analyse pour definir le controle de gestion comme 
« l’ensemble des dispositions prises pour fournir aux dirigeants et aux divers responsables des 
donnees chiffrees periodiques caracterisant la marche de l’entreprise. Leur comparaison avec des 
donnees passees ou prevues peut, le cas echeant, inciter les dirigeants a declencher des mesures 
correctives appropriees. » 


Cette approche limite le controle de gestion a des procedures mecaniques de retroaction, 
sans tenir compte des orientations strategiques ni du management de l’organisation. 

Depuis la Seconde Guerre mondiale, avec revolution de Fenvironnement, des comporte- 
ments et des besoins nouveaux sont apparus et les entreprises ont donne des dimensions 
supplementaires au controle : celles de conseil et de pilotage de Forganisation. 

La notion de controle de gestion est difficile a cerner car son champ d’analyse s’enrichit au 
fur et a mesure que la production evolue. Nous avons vu qu’historiquement, avec le 
developpement industriel, c’est la connaissance des couts qui etait recherchee. 

Mais le controle de gestion englobe un champ d’analyse plus large que celui des couts. 

Des le debut, les gestionnaires recherchent, avec le controle de gestion, au-dela de la connaissance 
des couts, a orienter les acteurs pour organiser et piloter la performance. 


(1 ) R. N. Anthony, Planning and Control Systems: a Framework for Analysis, Harvard University, 1965. 
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Cette double mission se developpera dans Fenvironnement contemporain. 

Ainsi le besoin de controle s’est elargi et s’est diversifie ; de nombreuses formes de controle 
sont apparues. II semble necessaire de les definir afm de delimiter et de positionner le 
controle de gestion. 

Le controle interne 


Le controle interne concerne la fixation des regies, des procedures et le respect de celles-ci. 


L’Ordre des Experts-Comptables (OEC) en donne la definition suivante : « C’est Fensemble 
des securites contribuant a la maitrise de Fentreprise. II a pour but, d’un cote, d’assurer la 
protection, la sauvegarde du patrimoine et la qualite de Finformation, de l’autre, l’appli- 
cation des instructions de la direction et de favoriser F amelioration des performances. II se 
manifeste par Forganisation, les methodes et les procedures de chacune des activites de 
Fentreprise pour maintenir la perennite de celle-ci. » 

En 1992, une commission a but non lucratif, Committee Of Sponsoring Organizations of 
the Treadway Commission ou COSO, a senti la necessite de definir un cadre pour evaluer 
Fefficacite du controle interne. 

Cet organisme a defini un referentiel de controle interne COSO 1, puis COSO en 2002, 
utilise dans le cadre de la mise en place de la loi sur la Securite financiere pour les entre- 
prises. 

Le referentiel COSO definit trois principes : 

- le controle interne est un processus, pas seulement un recueil de procedures, qui necessite 
Fimplication des acteurs de Forganisation ; 

- le controle interne doit permettre une assurance raisonnable d’un management 
respectant les lois ; 

- le controle interne est adapte a la realisation effective des objectifs. 

Le referentiel COSO definit le controle interne comme un processus mis en oeuvre par les 
dirigeants a tous les niveaux de Fentreprise et destine a fournir une assurance raison- 
nable quant a la realisation des trois objectifs suivants : 

- la realisation et l'optimisation des operations, 

- la fiabilite des informations fmancieres, 

- et la conformite aux lois et reglements. 

Le controle interne, defini par le COSO, comprend cinq composants pour decrire le cadre 
de sa mise en place dans une organisation : 

- Fenvironnement de controle, en fonction des specificites de Fentreprise, 

- l'evaluation des risques pour les activites de Fentreprise, 

- les activites de controle, c’est-a-dire les regies et procedures mises en oeuvre pour traiter 
les risques, 

- Finformation et la communication, 

- le « controle du controle » interne. 

Cette demarche integree dans les entreprises permet d’ameliorer les procedures de controle 
tout en suscitant des remises en cause et des resistances des acteurs. 
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2.4 Audit interne, audit financier, audit operationnel 

Le terme « audit » est actuellement largement repandu dans les entreprises. 

Selon l’lnstitut frani;ais des auditeurs et controleurs internes, l’audit interne est une activite auto- 
nome d’expertise, assistant le management pour le controle de Fensemble de ses activites. L’audit 
doit permettre un avis sur l’efficacite des moyens de controle a la disposition des dirigeants. 


L’audit doit permettre de : 

- mesurer et ameliorer la fiabilite des systemes d’information comptable et financier 
existant ; 

- mettre en place des systemes efficaces de controle de tous les domaines de l’entreprise. 

Le terme « interne » precise que le controleur fait partie de l’entreprise mais l’audit peut etre 
aussi externe. 

La premiere acception de l’audit est la revision comptable, c’est-a-dire l’examen des etats 
financiers. Mais son champ s’est elargi a d’autres domaines : audit informatique, audit 
social, audit juridique, audit fiscal, etc. 

Si l’audit financier, le plus repandu, a pour champ d’analyse les comptes de l’entreprise, 
l’audit operationnel cherche a ameliorer toutes les dimensions de la gestion d’une entreprise. 
C’est pourquoi la delimitation entre controle de gestion et audit est parfois tenue surtout si, 
au sein d’une organisation, les deux fonctions sont effectuees par la meme personne. 

La difference essentielle entre audit et controle de gestion tient a la temporalite : 

- l’audit est une mission ponctuelle ; 

- le controle de gestion fonctionne en permanence dans une entreprise. 

Pour essayer de positionner les differents controles et les articuler les uns par rapport aux 
autres, voici une representation possible : 


ORGANISATION 


DECISIONS 


Outils de representation 
du fonctionnement 


Outils selon niveau de decision 


Controle interne 


Controle organisationnel 


Audit 






Controle strategique 


CONTROLE DE GESTION 



Controle operationnel 
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SECTION 2 

LA PERFORMANCE DE L’ENTREPRISE 
ET LE CONTROLE DE GESTION 

La fonction controle de gestion ne peut se comprendre sans une reference a Fenviron- 
nement des entreprises qui les contraint a evoluer et a s’adapter. Dans ce cadre, les direc- 
tions adressent au controle de gestion des demandes nouvelles en termes d’analyse de la 
performance et de la gestion du couple valeur/cout. Le role du controle de gestion s’oriente 
alors vers un pilotage de la performance et du changement. Ces nouvelles attributions vont 
faire emerger de nouvelles competences au controleur de gestion. 

i. L’environnement des entreprises 

II est possible de reperer les evolutions majeures du contexte economique et technologique 
des entreprises a partir du debut du xx e siecle et du developpement massif de Findustriali- 
sation. 

i.i Environnement economique 

Pour bien comprendre les outils d’aide elabores par les gestionnaires dans leurs prises de 
decision, il convient de caracteriser les forces et les contraintes de Fenvironnement actuel 
des entreprises. 

a) L’offre 

Les producteurs industriels, peu nombreux au debut du xx e siecle et localises geographi- 
quement dans seulement quelques pays occidentaux, proposent des produits peu diver- 
sifies, qui satisfont le marche. 

L’offre en quantite, nettement inferieure aux besoins qui s’expriment, trouve sans probleme 
des debouches, de maniere stable dans le temps et Fespace. 

Les entreprises y ont peu besoin de lutter entre elks et leur mode de gestion est relativement 
proche. 

Le developpement de plusieurs pays et marches, la forte croissance conjonctureile apres 
la Seconde Guerre mondiale provoquent de profondes modifications dans l’offre de 
production : 

- des entreprises de plus en plus nombreuses, situees dans des zones geographiques tres 
eloignees et tres differentes, proposent des produits assez similaires ; 

- la mondialisation des echanges, des marches s’organise autour de trois poles qui forment 
la triade : zone Europe, zone Amerique, zone Asie ; 

- cette extension du champ d’action des entreprises modifie profondement leur gestion car 
la concurrence s’intensifie et les gestionnaires ont besoin de nombreux parametres pour 
differencier leurs produits. 

b) La demande 

Avec Findustrialisation du debut du siecle et Fapparition de produits satisfaisant des 
fonctions et des besoins nouveaux, la demande accepte et absorbe sans difficulte les produc- 
tions des entreprises. 
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Cette « premiere » demande en forte croissance est seulement quantitative, peu evolutive 
dans le temps et peu exigeante dans les caracteristiques des produits. 

Apres une periode de production et de consommation de masse, avec des produits 
standards, la demande devient plus precise dans ses attentes, plus versatile dans sa fidelite 
aux entreprises et a leurs marques, avec des evolutions rapides et imprevisibles. 

Les produits doivent etre plus diversifies et avec une dimension qualitative certaine. 

Pour resumer, il est possible de montrer dans un tableau le passage d’une economic de 
« production » a une economic de « selection » : 


Economie de production 

- offre inferieure a la demande ; 
peu de concurrence 

- demande homogene stable dans le temps 
et quantitative 

- marches locaux 


-► Economie de selection 

- demande inferieure a I'offre ; 
forte concurrence 

- demande heterogene instable 
avec des exigences de qualite 

- marche mondial 


1.2 Environnement technologique 

Avec les contraintes techniques du debut du XX e siecle, les entreprises disposaient de 
machines « rigides » destinees a une seule operation, une seule fonction, un seul produit. 

A partir de 1960, grace a la diffusion des technologies de Felectronique pouvant s’integrer 
dans tous les metiers, a tous les niveaux de gestion, les rigidites techniques disparaissent. 

Les machines et les postes de travail deviennent polyvalents et flexibles, pouvant changer 
d’outils, de fonctions, de produits. 

Cette souplesse dans la production permet de reduire une contrainte forte des entreprises et 
de proposer des produits plus diversifies en petite quantite. 

Mais les potentialites des technologies electroniques ne s’arretent pas au domaine de la 
production; l’information et la communication sont particulierement touchees par 
Felectronique, la telematique, qui offrent des supports aux performances presque illimitees. 
Les entreprises integrent ces nouvelles technologies de l’information et de la communi- 
cation tant a Finterieur qua Fexterieur de leur organisation, modifiant ainsi sensiblement 
leur mode de gestion, leur processus decisionnel, leur structure de fonctionnement. 

1.3 Evolution des modes de production 

De ces nombreuses evolutions du contexte tant economique que technologique des entre- 
prises, il en decoule une adaptation necessaire des modes de production. 

• Les entreprises ont d’abord mis en place une organisation taylorienne pour une production 
standardisee. 

• Puis, face a une demande de plus en plus segmentee, les entreprises ont elabore une 
organisation avec une differenciation retardee des produits permettant une production 
diver sifiee. 

• Aujourd’hui, les entreprises doivent souvent modifier leur organisation et leurs combi- 
naisons productives pour une production flexible. 
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Ainsi, l’environnement economique et technologique parait aujourd’hui instable, en perpe- 
tuelle evolution dans le temps et dans l’espace. 

11 ressort que les qualificatifs qui caracterisent le mieux l’etat actuel de Fenvironnement de 
la gestion sont : complexe, turbulent, incertain : 

- complexe car les interrelations, interdependances entre toutes les variables, sont diffici- 
lement connues et maitrisees par les gestionnaires ; 

- turbulent car les evolutions sont rapides, frequentes, dispersees, nombreuses ; 

- incertain car ces evolutions sont peu previsibles et induisent en permanence un etat des 
connaissances fluctuant. 

Les besoins en information et la conception des systemes d’information de Fentreprise 
dependent fortement de ces degres de turbulence et de complexity du contexte de gestion. 

Les entreprises doivent adapter leurs outils de production, la structure et le fonctionnement de leur 
organisation ; elles doivent done aussi reflechir a des evolutions de leurs outils de gestion, et du 
controle de gestion en particulier. 

1.4 Le contexte strategique actuel 

II est possible de reperer plusieurs tendances pour caracteriser le contexte strategique actuel. 

a) Un systeme d’objectifs diversifies et contradictoires 

L’entreprise doit essayer simultanement d’atteindre plusieurs objectifs pas toujours conver- 
gents : 

- la productivity et la flexibility, considerees comme contradictoires, sont recherchees 
conjointement ; 

- une qualite elevee et un cout minimum doivent coexister. 

Le gestionnaire a done besoin d’indicateurs sur tous ces parametres, quantitatifs et quali- 
tatifs, pour operer des arbitrages et obtenir des avantages concurrentiels. 

b) Un fort degre de concurrence 

La mondialisation de Foffre et de la demande, la reduction du temps et de Fespace, les 
turbulences economiques, politiques, sociales et technologiques accroissent fortement le 
nombre de leviers d’ action qu’il faut gerer pour faire face a une concurrence de plus en plus 
diversifiee et dispersee. 

Les entreprises ont besoin de piloter leurs activites de maniere precise et permanente pour 
les reorienter si les concurrents et le marche evoluent. 

c) Un raccourcissement du temps de reaction 

Ces evolutions economiques et technologiques inherentes a tout environnement d’ entreprises 
se situent aujourd’hui dans une dimension temporelle differente de celle du debut du siecle. 

Les evolutions et les retournements de tendances sont rapides, le degre de volatility et de 
versatility est fort, les periodes de stability se reduisent. 

Done une contrainte nouvelle forte pour la gestion des entreprises apparait : le temps, e’est- 
a-dire le delai de reaction, la duree de fabrication, de distribution. 

La encore, cette contrainte supplementaire conduit le gestionnaire a integrer des parametres 
qu’il faut mesurer, controler, suivre. 
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Ainsi, pour repondre a ces contraintes et a ces turbulences, les entreprises doivent mettre en 
place des analyses precises de leurs forces et de leurs faiblesses, des diagnostics internes et 
externes, pour bien orienter leurs choix strategiques et les actions qui en decoulent. 

L’ analyse strategique comprend trois volets : 

- Fanalyse de la concurrence et du marche dans lequel Fentreprise evolue ; 

- Fanalyse des potentialites technologiques, des tendances et des opportunity ; 

- Fanalyse des competences de Forganisation, de la structure, des acteurs. 

Le controle de gestion en tant qu’aide au pilotage strategique et a la gestion des acteurs peut 
etre un systeme d’information efficace. 

2. La gestion des entreprises et la performance 

La presentation des objectifs et des variables actuelles de la gestion permet de mieux situer 
les enjeux du controle de gestion. 

2.1 La gestion des entreprises aujourd’hui 

La gestion, science des choix et de Faction, consiste a conduire une organisation en utilisant 
de nombreuses techniques et demarches pour aider aux decisions. 

La gestion est a la fois theories et pratiques, application de plusieurs sciences, hybride entre 
des sciences « dures » (sciences exactes) et des sciences « molles » (sciences humaines), 
carrefour de plusieurs disciplines (economic, histoire, geographic, sciences politiques, droit, 
sociologie, mathematiques). 

Dans son acception actuelle, la gestion (traduction du terme anglo-saxon management, lui- 
meme issu du franca is « menager ») regroupe deux dimensions : la gestion strategique et 
la gestion operationnelle. 


GESTION 


Gestion strategique 

Gestion operationnelle 

ou gestion de marche 

1 

ou gestion de I'entreprise 

1 


r -analyse strategique 

i 

r -structure 


-orientations 

-systemes de decision 

' 

- mise en oeuvre 

- systemes d'information 


_ -controle 

_ -systemes d'animation des hommes 

Ainsi la gestion voit son champ d'action s'agrandir tant a I'interieur qu'a I'exterieur de I'organisation. 

- 


Dans ce contexte complexe et incertain, les variables a gerer comme leviers des decisions se 
multiplient et s’influencent reciproquement, parfois de maniere contradictoire ; ainsi, par 
exemple, le gestionnaire doit piloter la qualite tout en minimisant les couts, et reduire les 
delais tout en distribuant des produits et des services sur un espace plus grand. 

Le cadre actuel de la gestion est celui de la recherche d’une competitivite permanente, c’est- 
a-dire d’une position concurrentielle forte tant par les prix que par d’autres parametres. 
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Lies a la competitivite, deux concepts forts apparaissent aujourd’hui dans les object ifs de la 
gestion, nous allons les presenter avant d’en deduire les variables a piloter : la valeur et la 
performance. 

2.2 Performance et valeur 
a) La performance 

Pour etre competitive, toute entreprise doit etre performante, c’est-a-dire meilleure que ses 
concurrents tant dans sa strategic que dans son organisation. 

En gestion, le terme de performance est defini comme l’association de l’efficacite et de l’efficience. 

L’efficacite (traduction de l’anglais effectiveness) consiste pour une entreprise a obtenir des 
resultats dans le cadre des objectifs definis. 

L’efficience (traduction de l’anglais efficiency) correspond a la meilleure gestion possible des 
moyens, des capacites en relation avec les resultats. 

11 est possible de delimiter l’efficience avec les deux notions d’oisivete et de gaspillage. 
L’oisivete est la non-utilisation des capacites de production qui engendre des couts de 
capacite. Le gaspillage est l’utilisation degradee de capacites utiles qui pourraient produire 
davantage et qui engendrent des couts de fonctionnement. 

Ainsi Fefficience peut etre definie comme le produit d’un rendement des ressources utilisees 
(non-gaspillage) par un taux d’utilisation des ressources (non-oisivete) : 
efficience = non-gaspillage X non-oisivete 

La performance oblige done a une vision globale interdependante de tous les parametres 
internes et externes, quantitatifs et qualitatifs, techniques et humains, physiques et finan- 
ciers de la gestion. 

Qu’est-ce que la performance en gestion ? 

Les differentes etudes pour cerner la notion et ses evolutions peuvent etre synthetisees dans les deux 
approches suivantes : celle de A. Bourguignon et celle de M. Lebas tirees de la RFC (extraits des arti- 
cles regroupes sans ordre hierarchique). 

• « La performance n’existe pas de fa<;on intrin- a renouveler, pour le futur et de fagon recur- 
seque. Elle est definie par les utilisateurs de rente, ce resultat favorable. 

1 information par rapport a un contexte deci- . p e terme performance devrait etre reserve a la 
sionnel caracterise par un domaine et un description de revolution des resultats sur une 
horizon-temps. » periode jugee assez longue par le preneur de 

• « La performance n’est pas ponctuelle, elle ne decision. » 

se comprend que de fai;on dynamique, dans le . « p a notion de performance est toujours atta- 
long terme. Une performance n’est qu’instan- c hee a la notion de responsabilite. Celui qui est 

tanee. Elle ne devient significative de perfor- responsable est celui qui peut ou doit agir sur 

mance que si 1’entreprise se donne la capacite l es parametres de la performance et doit rendre 

(1) H. Bouquin, Comptabilite de gestion, Sirey, 1997. 


16 






chapitre 1 - Le controle de gestion et le contexte de gestion 



des comptes sur sa performance et sur l’utilisa- 
tion des moyens mis sous son autorite. » 

• « La performance n’existe que si on peut la 
mesurer, c’est-a-dire qu’on peut la decrire par 
un ensemble ou un vecteur de mesures (ou 
d’indicateurs) plus ou moins complexes. La 
mesure de la performance ne peut en aucun cas 
se limiter a la connaissance d’un resultat. 

II ne faut en aucun cas confondre la perfor- 
mance avec le (les) indicateur(s) ou la (les) 
mesure(s) qui la decri(vent)t. » 

• « La performance ne peut s’exprimer que 
comme un ensemble “ equilibre ” de parametres 
complementaires, et parfois contradictoires 
decrivant le(s) resultat(s) et le(s) processus 
d’atteinte de ce(s) resultat(s). » 

• « La performance n’est pas un concept qui se 
definit de fagon absolue. Elle appelle un juge- 
ment et une interpretation. Le choix du refe- 
rentiel de comparaison est une decision 
strategique fondamentale. 

• « La performance n’est pas un concept qui se 
definit de fagon absolue. Elle appelle un juge- 
ment et une interpretation. Le choix du refe- 
rentiel de comparaison est une decision 
strategique fondamentale. 


• La performance, c’est faire mieux que le 
« concurrent » sur le moyen et long terme, 
dans l’ideal sur l’ensemble des parametres defi- 
nissant la performance, au minimum sur ceux 
des parametres juges etre les plus significatifs 
de la satisfaction des clients. » 

• « La performance n’est pas une simple consta- 
tation, elle se construit. » 

« Elle n’a de sens que par rapport a une prise de 
decision par un utilisateur responsable. La 
performance est relative a un contexte choisi en 
fonction de la strategic. 

Elle est specifique a un utilisateur et a une stra- 
tegic. 

• Elle correspond a un domaine d’action et a un 
horizon temps. Elle resulte de la definition 
d’un champ de responsabilite et definit celui-ci 
en retour. 

• II n’y a pas de definition exhaustive et univer- 
selle de la performance, et pourtant chaque 
entreprise doit definir le terme pour sa 
communication interne et externe. » 

A. Bourguignon, Revue frangaise 
de comptabilite, aout 1995. 


« En matiere de gestion, la performance est la realisation des objectifs organisationnels » 


Cette definition est applicable dans tous les 
champs de la gestion (controle de gestion, 
politique generale, GRH...). Elle vaut pour 
l’organisation comme pour l’individu : est 
« performant » celle/celui qui atteint ses objec- 
tifs. Elle induit que : 

- la performance depend d’un referent : 
l’objectif (ou but) ; 

- la performance est multidimensionnelle des 
lors que les buts sont multiples ; 

- la performance est un sous-ensemble de 
Taction. Deux lectures sont possibles : 

• au sens strict, la performance est l’effet, le 
resultat de Faction ; 

• au sens large, on peut considered dans une 
approche plus systemique, qu’un resultat 


n’est rien en soi mais qu’il est indissociable 
de ses moyens (buts, activites, feedback) : 
la performance est Fensemble des etapes 
logiques elementaires de Faction, de l’inten- 
tion au resultat effectif ; 

- la performance est subjective, puisqu’elle est 
le produit de l’operation, par nature subjective, 
qui consiste a rapprocher une realite d’un 
souhait, a constater le degre de reussite d’une 
intention. 

Cette definition est declinable au pluriel, sans 
modification de sens. Elle est necessairement 
aussi floue que le concept qu’elle explicite, 
puisqu’elle en contient les multiples sens. » 

M. Lebas, Revue frangaise 
de comptabilite, aout 1995. 
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Le gestionnaire doit done rechercher la performance globale, qui integre plusieurs niveaux 
devaluation : 

- pour la production, e’est l’amelioration permanente de la productivity done un 
rendement physique, associe a un niveau eleve de qualite ; 

- pour la vente, e’est la competitivite sur le marche ou la difference valeur-cout ; 

- pour la finance, e’est la rentabilite qui peut etre definie de plusieurs manieres. 

Dans une approche financiere restrictive, il est ainsi possible de decomposer un ratio de 
rentabilite globale en une combinaison de plusieurs indicateurs de performance pour 
chacun des domaines : 

Taux de Rentabilite Profitabilite Rotation du capital Structure financiere 

Resultat Resultat Chiffre d'affaires Actif 

= x x 

Capital Chiffre d'affaires Actif Capital 

Cette formule n’integre pas tous les parametres influerupint la performance mais a pu etre 
consideree au depart comme fondatrice du controle de gestion. 

Elle a ete remise en cause de plusieurs manieres pour elargir le champ d’analyse de la perfor- 
mance en introduisant d’autres variables et aboutir a la notion de valeur. 

b) La valeur 

Aujourd’hui, la notion de valeur prend une importance cruciale dans la gestion, au-dela de 
son sens economique premier. La valeur concerne le produit et l’entreprise. 

• La valeur d’un produit n’est pas seulement la difference entre un prix de vente et un cout 
de revient mais l’appreciation subjective et fluctuante, par la demande, de l’utilite apportee 
par les fonctions d’un produit. 

• La valeur d’un produit ne s’obtient pas seulement par l’activite de transformation de 
matieres premieres en biens et ne se limite pas a la notion de valeur ajoutee ; elle decoule 
aussi de l’apport de toutes les activites principales et de soutien de l’organisation comme 
l’analyse la notion de « chaine de valeur » de M. Porter : 


ACTIVITES 

DE 

SOUTIEN 


ACTIVITES 
PRIORITAI RES 


INFRASTRUCTURE DE L'ENTREPRISE 

\\ 

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 


DEVELOPPEMENT DE LA TECH NO LOG IE 


APPROVISIONNEMENT 

1 1 1 

, Y 



LOGISTIQUE 

INTERNE 


OPERATIONS 

(PRODUCTION) 


LOGISTIQUE 

EXTERNE 


MARKETING 

ET 

VENTES 


VALEUR 

DU 

PRODUIT 


CHAINE DE VALEUR 


La valeur de l’entreprise dependra ainsi, en partie, de la valeur de ses produits et de ses 
activites. 
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Le gestionnaire n’agit plus seulement en fonction des couts mais doit piloter le couple 
valeur-cout. 

L’approche en termes de valeur oblige done a gerer les activites, a remettre en cause 
eventuellement l’organisation et son systeme d’information. 

2.3 L’importance de ^organisation 

a) Definition de [’organisation 

Robbins definit Forganisation comme « un ensemble de moyens structures constituant 
une unite de coordination ayant des frontieres identifiables, fonctionnant en continu en vue 
d’atteindre un ensemble d’objectifs partages par les membres participants. » 

En effet, un ensemble d’activites ne peut se faire sans une certaine organisation. Quelles que 
soient la complexity et la diversity des taches des acteurs, il est necessaire de diviser le travail 
mais aussi de le coordonner. 

Ainsi des qu’une organisation apparait pour generer une activite economique, il semble 
utile de pouvoir mesurer et controler ses resultats. 

b) Les differentes dimensions de [’organisation 

La gestion actuelle considere Forganisation de maniere dynamique et beaucoup plus 
largement que la seule representation de la division des taches visualisee par Forgani- 
gramme. L’organisation correspond : 

- a la structure choisie pour repartir le travail, tant a Finterieur qua Fexterieur de l’entre- 
prise ; 

- a la delimitation du pouvoir et des processus de prise de decision ; 

- aux systemes d’information mis en place ; 

- a l’animation des acteurs. 

c) Correlation strategie - organisation/structure 

Depuis les analyses de Chandler, les gestionnaires perqoivent les interferences entre les choix 
strategiques et les caracteristiques structurelles d’une organisation. 

Le diagnostic strategique des forces et des faiblesses d’une entreprise ne peut ignorer les 
atouts et les competences de son organisation, autant comme points d’appui pour fonder 
un axe strategique que pour mettre en oeuvre des choix strategiques. 

Ainsi le controle de gestion considere comme un systeme d’information pour la strategie et 
l’operationnel, doit aussi tenir compte de la structure et se construit a partir de la represen- 
tation organisationnelle de Fentreprise. 

d) Organisation et controle de gestion 

Le manager demande aussi au controle de gestion d’etre un outil d’animation de la 
structure, d’amelioration des processus de fonctionnement, de regulation des comporte- 
ments des acteurs. 

Les systemes classiques du calcul de cout se fondent sur les divisions traditionnelles des 
organisations (structure fonctionnelle, divisionnelle). 


(1 ) S.P. Robbins, Theorie des organisations, Prentice Hall, 1987. 


19 





chapitre 1 - Le controle de gestion et le contexte de gestion 


L’approche transversale de l’organisation, la volonte de suivre les activites tout au long du 
processus de transformation, le decloisonnement et la mise a plat des fonctions sont done 
en contradiction avec le decoupage propose par la comptabilite analytique. 

Si Ton veut que le controle de gestion soit un systeme d’information qui aide au pilotage, un 
indicateur de creation de valeur et de satisfaction du client, il faut modifier et adapter les 
principes de calcul, la decomposition du prix des produits, integrer de nouvelles variables 
qualitatives, organisationnelles et humaines. 


Conclusions sur les systemes d’information et les structures 


Facteurs de contingence 

- age, taille, activite 

- technologie, 
systeme productif 

- environnement 

- pouvoir, leader 


Contexte de 
la structure 


Type de structure 


INCERTITUDE 

COMPLEXITY 


DIFFERENCIATION 

INTEGRATION 



Systeme d'information et de controle 
CONTROLE COMPLEXE 

INTERCONNEXION DE SYSTEMES DIFFERENTS 
AUTO-CO NTROLE 

CRITERES QUALITATIFS et QUANTITATIFS 
MODULARITY ET ADAPTABILITY DU CONTROLE 


Le controle de gestion elabore dans un but de controle pour des organisations productives 
tayloriennes est peiyu dorenavant avec des objectifs et un champ d’action beaucoup plus 
etendus. Ses techniques evoluent principalement en fonction des nouvelles structures 
organisationnelles, de la place accordee aux acteurs de Forganisation et aux orientations 
strategiques des entreprises. 

3. Evolutions du controle de gestion vers le pilotage 
de la performance 

La modification de Fenvironnement economique, les nouvelles acceptions de la perfor- 
mance, la recherche de Foptimisation valeur/ cout poussent les organisations a demander au 
controle de gestion de redefinir ses objectifs et d’etre une aide au pilotage. Dans cette 
perspective, il devient possible de proposer une nouvelle definition pour le controle de 
gestion. 

3.1 Les objectifs actuels du controle de gestion 
a) La performance de I’entreprise 

Dans Fenvironnement complexe et incertain, Fentreprise doit recentrer en permanence ses 
objectifs et ses actions. Le pilotage de la performance doit etre un compromis entre 
Fadaptation aux evolutions externes et le maintien d’une coherence organisationnelle pour 
utiliser au mieux les ressources et les competences. On demande alors au controle de gestion 
d’aider a allouer les ressources aux axes strategiques du moment. Le controle de gestion doit 
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optimiser qualite, cout, delai, en utilisant tous les outils de resolution de probleme tels que 
l’analyse de processus, les outils de gestion de la qualite... Le controle de gestion doit aussi 
aider au pilotage des variables de la performance sociale demandee par les parties prenantes. 

b) L’amelioration permanente de I’organisation 

Pour utiliser au mieux les ressources et les competences, Fentreprise doit piloter son organi- 
sation comme une variable strategique. La structuration par les processus semble etre une 
voie pertinente pour la performance ; il s’agit de decouper Forganisation en processus 
operationnels et en processus supports pour ensuite modifier et ameliorer ceux qui ne sont 
pas rentables. Le controle de gestion peut aider a formaliser ces processus et surtout a 
mesurer les couts de ces processus pour determiner les marges et les leviers d’accroissement 
possible de valeur ajoutee. 

c) La prise en compte des risques 

Dans le pilotage de la performance, gouvernement d’entreprise et risque deviennent indis- 
sociables et il est necessaire de connaitre les impacts des activites d’une entreprise sur ses 
parties prenantes en integrant les risques lies. Pour illustrer, sans etre exhaustif, Bouin et 
Simon proposent un tableau qui croise ces variables. 


IMPACT DES ACTIVITES SUR LES AXES DE LA CREATION DE VALEUR 


Activites 

(non 

exhaustif) 

Nature du risque 
(exemples) 

Impact Impact Impact Impact 

valeur valeur valeur valeur 

client salaries actionnaires societale 

Vendre 

Concurrence 
Nouveaux entrants 
Marketing et politique de prix 
Phase de vie des produits ou service 

X 


X 


Approvisionner 
Gerer les stocks 
Livrer 

Indisponibilite des produits 
Niveau de stock 
Obsolescence des produits 
Systeme d'information defaillant 

X 


X 


Prod u ire 

Qualite 

Quantite 

Couts 

Delais 

X 


X 

X 

Investir 

Adequation avec la strategie 
Quantification 

Criteres de choix et de rentabilite 


X 

X 

X 

Investir 

Selection 

Qualification des hypotheses 
Calculs de sensibilite 
Processus decisionnel 
Procedure d'engagement 
Systeme de suivi 


X 

X 

X 
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D3r 


Activites 

(non 

exhaustif) 

Nature du risque 
(exemples) 

Impact Impact Impact Impact 

valeur valeur valeur valeur 

client salaries actionnaires societale 

Gestion et 
management 
des ressources 
humaines 

Satisfaction du personnel 
Delegation de pouvoir 
Competence 

Programmation/gestion des 
ressources 

Conform ite avec le droit du travail 

X 

X 

X 

X 

Gestion 
administrative, 
economique 
et comptable 

Performance des processus de 
collecte/traitement et restitution 
Information comptable ou de 
gestion erronee 
Securite des actifs 
Fraude 

Systeme d'information defaillant 
Plans budgets errones 
Tableaux de bord non pertinents 

X 

X 

X 

X 

Gestion 

environ- 

nementale 

Image de marque 
Legislation 

X 

X 

X 

X 


X. Bouin, F.X. Simon, Les nouveaux visages du controle de gestion, Dunod, 2004, p. 15. 


Ainsi, le controle de gestion peut valoriser les impacts de ces activites sur la creation de 
valeur pour les parties prenantes, selon differents criteres avec des degres d’occurrence 
(d’apparition) de risque divers. 

11 est possible de synthetiser ces tendances pour en delimiter les objectifs du controle de 
gestion : 


Auparavant, I'objectif du controle 
de gestion etait la : 

maitrise des couts 

Prevoir, mesurer, controler les couts 
pour allouer les ressources et 
atteindre les objectifs. 

Aujourd’hui, on ajoute un deuxieme 
ensemble d'objectifs : 

I 1 amelioration continue 
des processus 

Prevoir, progresses accompagner le 
changement, faire evoluer les outils, 
les systemes d'information, les 
comportements. 


L’objectif actuel du controle de gestion est d’etre un systeme d’information et de pilotage perma- 
nent de l’ensemble de l’organisation. 


Les decideurs ne demandent pas seulement au controle de gestion de calculer les couts et de 
mesurer les resultats a posteriori mais de suivre en permanence la performance de 
l’ensemble des activites pour aider en temps reel les prises de decision tout au long du 
processus strategique et operationnel. 
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3.2 Le controle de gestion et le pilotage de la performance 

Dans ce contexte, le controle de gestion voit ses objectifs et son champ d’ analyse s’elargir. En 
effet les decideurs cherchent a utiliser les outils du controle de gestion comme une aide au 
diagnostic des facteurs cles de succes (FCS). Le controle de gestion devient soutien a la 
decision strategique. 

H. Bouquin represente ainsi le controle de gestion comme declinaison de la strategic 1 2 : 



A partir de la determination des facteurs cles de succes, il est necessaire d’organiser les 
actions qui en decoulent, les investissements necessaires et d’affecter les objectifs et les 
ressources aux differents departements ou centres de responsabilite concernes ; enfin une 
fois les missions definies, il faut elaborer les criteres pour mesurer les resultats. 

a) Le pilotage 

Comme ensemble de procedures representant tout le fonctionnement d’une organisation, 
le controle de gestion peut etre une aide au pilotage permanent, donnant en temps reel des 
indicateurs de performance pour orienter les decisions strategiques. 

D’apres Demeestere , le pilotage est une demarche de management qui relie strategic et action 
operationnelle et qui s’appuie, au sein d’une structure, sur un ensemble de systemes d’informations 
comme les plans, les budgets, les tableaux de bord, la comptabilite de gestion, qui constitue le 
controle de gestion. 

Ainsi il est possible de situer le controle de gestion dans une demarche de pilotage de 
l’organisation car ces deux notions se retrouvent au coeur d’un ensemble de relations 
comme le montre le schema suivant : 


(1 ) H. Bouquin, Fondement du controle de gestion, PUF, Que sais-je ?, n° 2892. 

(2) R. Demeestere, P. Lorino, N. Mottis, Controle de gestion et pilotage de l’entreprise, Nathan, 2002. 
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Structure 


Strategie 

i 

MESURE ET PILOTACE_DES PERFORMANCES 

CONTROLE DE GESTION 

- analyse 

- diagnostic 

- coordination 

- retour d'experience 

t 

Action 


Le controle de gestion doit etre en interaction avec les objectifs et les strategies de l’entreprise. 
Les techniques pour preparer, coordonner et controler l’activite de production doivent 
s’articuler a partir des objectifs et des strategies definis globalement pour l’entreprise et 
doivent servir a mesurer leur efficience et leur efficacite. 

Pour ce faire, le controle de gestion intervient avant, pendant et apres l’action. 

On peut presenter l’integration du controle de gestion dans le processus de pilotage de 
l’entreprise par le schema ci-dessous. 


INFORMATIONS, PREVISIONS, DIAGNOSTICS 


analyse de I'environnement concurrentiel 
facteurs des du succes 


analyse des potential ites internes 
structure decisionnelle 


objectifs de I'entreprise 

I 

decisions strategiques 



(Le controle de gestion apparait dans les cadres colores) 
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b) Les demandes actuelles au systeme d’information du controle de gestion 

II est possible de resumer les objectifs et le champ d’ analyse du controle de gestion actuel 
par un tableau montrant Felargissement des demandes faites au controle de gestion. 


Besoins-demandes initiales _ 

Extension des besoins 

• Analyse, suivi de la production 

• Vision interne 

• Organisation verticale cloisonnee 

• Donnees quantitatives et financieres 

• Analyse statique, ponctuelle 

• Analyse du passe 

• Analyse operationnelle 

• Homme executant 

• Concept lie : productivity 

• Analyse, suivi de toutes fonctions, toutes activites 

• Interne et externe, reseau, partenariat 

• Structure transversale aplatie 

• Quantitatif et qualitatif, financier et physique 

• Analyse dynamique avec amelioration permanente 

• Analyse retrospective et anticipatrice 

• Analyse strategique, tactique, operationnelle 

• Acteur decideur responsable 

• Concept lie : valeur 


Ainsi, le cadre de reflexion et de construction du systeme « controle de gestion » a change. 
Les premieres representations classiques de l’organisation utilisees par le controle de gestion 
integrent trois caracteristiques fortes : 

- une structure hierachique cloisonnee, done des centres de responsabilites ; 

- une articulation du long terme au court terme par la planification budgetaire ; 

- une culture de contrat-objectif pour un controle d’executant. 

Or ces trois caracteristiques sont remises en cause ; il est necessaire d’elaborer une nouvelle 
representation de l’organisation telle quelle fonctionne aujourd’hui pour faire emerger un 
nouveau controle de gestion : 

- une structure plus transversale avec des flux a gerer ; 

- des choix strategiques fondes sur des parametres financiers et de couts, mais aussi des 
variables qualitatives et physiques ; 

- des acteurs responsables avec des decisions decentralisees. 

Les memes demandes au controle de gestion se developpent dans un cadre organisationnel 
different : 


Auparavant : ^ Maintenant : 

- pour la production 

- pour toutes les activites 

- pour une structure verticale cloisonnee stable 

- pour une structure dynamique transversale 

- pour le court terme 

- pour tous les horizons de temps 

- pour des executants dans une entite 

- pour des acteurs responsables dans des reseaux 


De ces nouvelles demandes decoule un elargissement du champ d’action et des roles 
assignes au controle de gestion. 

Le controle de gestion doit produire des informations sur les couts et les resultats de toutes 
les fonctions, activites, de tous les processus presents dans une organisation ; il doit 
permettre de suivre en temps reel les indicateurs quantitatifs et qualitatifs construits 
pour piloter la performance economique, fmanciere, pour aider aux prises de decisions de 
toute nature. 
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Les pressions de Penvironnement forcent aussi les entreprises a integrer des parametres 
sociaux, societaux, environnementaux dans leurs objectifs et leurs actions ; les entreprises 
sont aussi jugees sur leur performance sociale : ainsi, le controle de gestion doit elaborer des 
indicateurs sur les domaines de la pollution, de la satisfaction client, de la qualite des 
produits et des services, de la participation a la societe civile, les informations distributes et 
suivre ces variables pour toutes les parties prenantes de Porganisation. 

Le controle de gestion peut aussi accompagner les changements d’une organisation, aider a 
construire de nouvelles configurations, determiner les processus pertinents afin d’en 
calculer les couts. 

Le controle de gestion devient egalement un systeme d’information pour assurer la 
coordination des activites et l’apprentissage de Porganisation : le controle de gestion peut 
etre un levier de conseil et d’amelioration pour le travail de tous les acteurs. 11 peut aussi 
s’integrer dans une demarche qualite. 

3.3 Definition actuelle du controle de gestion 

Aujourd’hui, dans le contexte actuel, le controle au sein d’une entreprise doit remplir deux roles : 

- le pilotage de la performance ; 

- le pilotage du changement. 

■ Le controle de gestion pour piloter la performance 

Deux fonctions : 

- aider a piloter l’efficacite, c’est-a-dire a gerer les facteurs cles de competitivite par un 
ensemble de decisions et d’actions strategiques (exemple : un tableau de bord pour 
maitriser la qualite perdue par la demande d’un produit pour se differencier des concur- 
rents) ; 

- aider a piloter Pefficience, c’est-a-dire gerer les moyens operationnels pour atteindre les 
objectifs fixes, done maitriser les facteurs cles de l’equilibre financier (ex. : un calcul 
d’ecart pour reduire un cout de production et atteindre un point mort). 

11 serait restrictif d’associer le controle de gestion a la seule seconde fonction. 

Ainsi par Pefficience et l’efficacite, le controle de gestion doit aider a piloter la performance. 
H. Bouquin 1 precise les fonctions du controle de gestion en tant que pilotage de la perfor- 
mance par les trois verbes suivants : 

- modeliser la complexity ; 

- organiser la division du travail du management ; 

- reguler les comportements. 

Ainsi, le controle de gestion apparait comme un processus articulant le long terme avec le court 
terme, de la strategie a l’execution. C’est pourquoi, il apparait deux fonctions essentielles syntheti- 
ques et complementaires du controle de gestion : 

- informer les decideurs par des couts, des indicateurs, des tableaux de bord, pour aider aux deci- 
sions strategiques, tactiques et operationnelles ; mettre en relation les objectifs et les ressources, 
gerer la performance par le couple valeur-cout ; 

-aider a reguler les comportements des acteurs, a gerer le changement organisationnel, a 
ameliorer les processus de fonctionnement de la structure. 

(1) H. Bouquin, op. cit. 
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■ Le controle de gestion comme outil de pilotage du changement 

De maniere correlee, le controle de gestion peut aussi etre une aide pour piloter le 
changement : 

- aide a la reactivite strategique par la mesure permanente du couple valeur/ cout ; 

- aide a l’amelioration operationnelle par des demarches Kaisen ; 

- aide au changement organisationnel, comme nous venons de le voir avec la regulation des 
comportements. 


Le controle de gestion, defini aujourd’hui 
traiter et integrer quatre variables : 

comme un outil de maitrise de la performance, doit 

Cout + 

Qualite + 

Temps 

+ Organisation 

• Conception 

• Indicateurs 

• Temps reel 

• Implication des acteurs 

• Production 

• Amelioration 

• Delai reduit 

• Changement de structure 

• Distribution 

permanente 



• Externalisation 





Resume de l’evolution du champ d’action du controle de gestion 



a court terme 


a court terme 


structure strategie 


II est egalement possible de resumer revolution du controle de gestion en citant Lorino : 

« Le controle de gestion passe d’une approche centree sur les ressources et les responsabilites a une 
approche centree sur les processus et les competences. » 


SCHEMA SYNTHETIQUE DU CONTROLE DE GESTION AUjOURD’HUI 



Le controle de gestion est un processus finalise, en relation avec les objectifs de l’entreprise, 
et incitatif, en relation avec la motivation des responsables. Le controle de gestion ne se 
limite plus a la maitrise de Fallocation et de l’utilisation des ressources pour atteindre les 


(1) P. Lorino, Controle de gestion et pilotage, Nathan, 1997. 
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objectifs, mais doit permettre un pilotage permanent et un processus d’amelioration 
continue de la strategic et de Forganisation. 

Le controle de gestion est un processus, comprenant un ensemble d’outils de calcul, d’analyse, 
d’aide a la decision (quantitatifs et qualitatifs), pour piloter les produits, les activites et les 
processus d’une organisation, en fonction de ses objectifs, pour aider a la gestion de Forganisation 
et de ses acteurs (management des equipes et socialisation des acteurs), pour aider a la reflexion, 
aux decisions et aux actions des managers a tous les niveaux hierarchiques. 


Le controle de gestion aujourd’hui 



SECTION 3 

LE CONTROLEUR DE GESTION 

Le role du controleur de gestion evolue en fonction de la gestion et de son environnement 
en elargissant son champ d’action. 

i. Le role actuel du controleur de gestion 

i.i Les missions actuelles 

En essayant de delimiter les nouveaux roles assignes au controleur de gestion, au-dela de ses 
roles traditionnels : 
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Role classique 

Nouveaux roles 

Traduction de la politique generale en plans, 
programmes, budgets 

Demarche dynamique permanente d'amelioration 
Accompagnement du changement, de forganisation 
et des competences 

Analyse des resultats et des ecarts, sur les couts, 
les budgets et les tableaux de bord 

Amelioration des systemes d'information 
et des outils 

Coordination et liaison avec les autres services 

Dialogue, communicateur, conseil et formateur, 
manager d'equipe et de projet 


il est possible de lister ses missions actuelles. 

Le controleur de gestion, dont le role premier etait de fournir certaines informations, a vu 
ses missions s’elargir aupres des acteurs et de toute Forganisation ; c’est pourquoi il est 
possible de synthetiser ses roles actuels autour de trois axes : 

• Information => fournir des outils pertinents et les ameliorer en permanence en fonction 
des besoins et du contexte. 

• Acteur communiquer, expliciter, conseiller les acteurs dans Futilisation des outils de 
gestion. 

• Organisation => aider et accompagner Fensemble de Forganisation dans les changements 
a mettre en oeuvre. 

Ses qualites de communicateur et de pedagogue sont alors essentielles : 

- communiquer avec clarte : 

• des informations babies, pertinentes, utiles a tous les acteurs a tous les niveaux de 
Forganisation ; 

• les evolutions necessaires a mettre en oeuvre, 

• les outils de resolution de probleme pour aider a ameliorer le pilotage, 

• pour faciliter le dialogue entre les acteurs ; 

- expliciter avec rigueur : 

• les objectifs, les contraintes, le contexte de Fentreprise pour justifier les orientations 
choisies, 

• les resultats et les ecarts observes pour en analyser les causes et reflechir a des solutions, 

• Faccompagnement des changements a mettre en place. 

Au total, le controleur de gestion n’est plus seulement fournisseur d’information mais aussi 
animateur de processus. 


1.2 Les competences requises 

Le controleur de gestion doit etre polyvalent. Il doit etre en effet a la fois : 


- specialiste : 

et generaliste : 

- operationnel : 
et fonctionnel : 


maitriser les outils pointus, 
organiser, coordonner les procedures ; 
gerer F execution, 
conseiller les decideurs ; 


- technicien : 
et humain : 


integrer la dimension technique, 
gerer les hommes et les groupes. 
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Ainsi apparaissent une extension et une diversification des missions du controleur de 
gestion. 11 doit : 

- mettre en place les procedures de controle operationnel necessaires ; 

- former et motiver les executants pour les responsabiliser ; 

- informer et conseiller les decideurs. 

La diversite des missions du controleur de gestion montre le role strategique de ce systeme 
d’information et les competences tant techniques qu’organisationnelles et humaines 
requises par la fonction. 

Ces missions nombreuses portant sur des procedures de travail des individus elargissent 
beaucoup le role initial du controleur de telle maniere que Ton peut s’interroger sur le profil 
necessaire. 

Le controleur ne controle plus... il conseille, aide a la decision, coney.) it des systemes 
d’information, evalue les performances, met en place des indicateurs de qualite. 


Coordinateur 


Conseiller 

4 


CONTROLEUR 


Animateur 


Informateur 


Un tableau « ideal » des qualites du controleur de gestion est dresse par Bouin et Simon : 


Qualites techniques 

Qualites humaines 

• Rigoureux, methodique, organise 

• Fiable, clair 

• Coherent 

• Capable de synthese 

• Faisant circuler l’information selectionnee 

• Maitrisant les delais 

• Connaissant les outils 

• Morales : honnetete, humilite 

• Communicantes : dialogue, animation, formation, 
diplomatic, persuasion 

• Mentales : ouverture, critique, creativite 

• Collectives : ecoute, accompagnement, implication 

• Sociales : gestion des conflits 

• Entreprenariales : esprit d’entreprise 


Au total, le controleur de gestion doit connaitre l’entreprise et ses acteurs, etre positif et 
dynamique, tourne vers l’avenir. 

Position du controleur de gestion dans (’organisation 

Il n’y a pas de regies et de normes pour positionner les controleurs de gestion dans l’organi- 
gramme d’une organisation, puisque de nombreux facteurs de contingence, lies a la taille, a 
la nature du pouvoir, a l’activite conditionnent sa place. Il est possible de reperer un certain 
nombre de criteres qui influencent le rapport de force qui s’instaure entre le controleur et la 
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direction : F autorite, Fimage, Finfluence, la sanction, l’information, le temps. Ces curseurs 
de pouvoir (selon Bouin et Simon) s’integrent en fonction des trois composantes du 
pouvoir : le pouvoir intrinseque, la volonte a utiliser ce pouvoir, la capacite a Fexercer. 

Ainsi il en ressort que differents rattachements sont possibles : 

- au directeur general : c’est un signal fort pour Her controle de gestion et strategic et 
donner un pouvoir et une legitimite certaine. Cette position se justifie par Fetendue de 
son champ d’action, tant strategique qu’operationnel. Cela denote egalement un role plus 
important que celui du directeur financier ; 

- au directeur financier : cette position illustre une certaine dependance du controleur de 
gestion au directeur financier, ce qui peut nuire a la communication avec les autres 
services et restreindre son terrain a un domaine plus strictement financier, privilegiant 
des informations comptables au detriment des informations plus operationnelles 
(qualite, delai...) ; 

- au meme niveau que d’autres directions : cette position accorde une place egale a toutes 
les directions en dessous de la direction generale, ce qui peut faciliter les echanges entre les 
directions et accorder au controleur un pouvoir identique a celui des autres directeurs. 

Dans des petites structures, le controleur de gestion peut etre aussi directeur financier et 
administratif. 

Dans les structures decentralisees (filiales, centres de profit), le controleur de gestion peut 
etre aussi rattache au responsable de l’entite de base, en termes hierarchiques, et au 
controleur de gestion central, en termes fonctionnels. 

Quelle que soit sa position, le controleur de gestion doit pouvoir etre sur le terrain, ecouter 
et communiquer avec tous les services et tous les niveaux hierarchiques, etre le consultant 
interne de Fensemble de Forganisation. 
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APPLICATION 

La metamorphose du controle de gestion 


Ilya un peu plus de vingt ans, le controle de gestion 
a ete tres violemment critique. Les methodes tradi- 
tionnelles de comptabilite analytique sont alors 
montrees du doigt pour leur incapacity a rendre 
compte correctement de la realite complexe des 
organisations. Le conservatisme sous-jacent au 
controle budgetaire est oppose aux besoins de flexi- 
bility et de reactivity des entreprises - budgets trop 
souvent etablis en fonction des realisations passees, 
previsions elaborees en debut d'annee non adaptees 
aux realites de I’environnement. II est reproche au 
suivi des realisations de focaliser I’attention sur le 
court terme et de favoriser ainsi le report sine die 
d’actions au cout immediat mais aux retombees 
positives sur le long terme. Quant a la performance, 
elle n'est souvent apprehendee qu’au travers d'indica- 
teurs financiers alors que la quality, les delais, 
I'innovation, I'image de marque constituent des 
vecteurs de la competitivite parfois plus importants 
que les couts. 

Depuis, les outils du controle de gestion ont connu un 
etonnant developpement avec notamment I'apparition 
et la diffusion de I 'activity based costing, de I 'activity 
based management, du balanced scorecard, du rolling 
forecast. Ces outils ont vocation a attirer I'attention 


des managers sur la preparation de I'avenir de la 
society en sus de I'optimisation des resultats a court 
terme et a leur permettre de piloter la performance 
financiere et non financiere. Parallelement, les 
capacites de stockage et de traitement de I'infor- 
mation, ainsi que ses modes de collecte et de 
diffusion ont vecu une veritable revolution, rendant 
possible la personnalisation des outils en fonction des 
besoins des controleurs et des managers. 

Les specialistes militent depuis lors pour que le controle 
de gestion, historiquement vecu comme un processus 
de suivi et de surveillance, se metamorphose en un 
processus de pilotage vers la performance economique. 
Le controleur de gestion est presente comme devant 
animer ce processus. II est alors decrit comme respon- 
sable, non plus seulement de la mise en place des 
outils adequats, de la collecte, du traitement et de la 
diffusion de I’information, mais aussi de I'adaptation 
constante des raisonnements aux besoins des 
managers, de I'incitation de ces derniers a prendre en 
compte dans leurs decisions les informations et 
analyses disponibles, etc. L'idee est que le controle de 
gestion, par la pertinence et la richesse des informa- 
tions produites et des analyses realisees, participe au 
quotidien aux reflexions, decisions et actions des 
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managers, quel que soit leur niveau hierarchique. Notre 
questionnement porte sur I'ampleur de cet important 
changement d’orientation et sur ses conditions de 
realisation : quelle est la realite du terrain ? a quelles 
conditions le controleur de gestion d’une entreprise 
donnee parvient-il a se positionner en conseiller ? 
comment obtenir une participation optimale des 
managers etde la direction de I'entreprise au processus 
de controle de gestion ? 

L'enjeu est celui de la pertinence et de la legitimate du 
processus et du metier. Les professionnels ont besoin 
de prendre du recul par rapport au controle de 
gestion qu'ils vivent au quotidien : reflechir a I'ecart 
eventuel entre ce que leur apporte leur controleur et 
ce qu'il pourrait leur apporter, s'interroger sur leur 
propre participation a ce processus, mesurer en quoi 
leur comportement favorise ou gene le changement. 
Quant aux controleurs et aux directions financieres, il 
leur faut prendre conscience des competences a 
maitriser et des comportements a adopter pour que le 
processus prenne tout son sens. 

Le controleur et le conseil 

Le processus de controle de gestion a et a toujours eu 
pour vocation d'orienter le comportement de 
■'ensemble des managers de I'entreprise vers la reali- 
sation des objectifs strategiques. 

Ainsi, Anthony I'a defini comme « le processus par 
lequel les managers s'assurent que les ressources sont 
obtenues et utilisees, effectivement et efficacement, 
pour atteindre les objectifs de I'organisation ». 
L'influence attendue sur les managers s'appuie sur la 
pression qui resulte de la fixation des objectifs et du 
suivi regulier des realisations discutees au moins en 
fin d'annee avec le superieur hierarchique de chacun 
d’entre eux. Dans ce cadre traditionnel, le controleur 
de gestion est surtout un centralisateur, un analyste, 
un producteur et un diffuseur d'informations. II 
organise I'animation du processus d'elaboration du 
budget a travers lequel les objectifs et les moyens de 
chaque service sont definis. II met aussi a la dispo- 
sition des managers des informations standardises 
qui leur permettent de suivre leurs realisations et 
celles de leurs collaborateurs. Pour remplir ces 
missions ou la surveillance est importante, il se doit 
de faire vivre le systeme d'information adequat. 

En 1988, lorsquAnthony revise sa definition, il presente 
le controle de gestion comme « le processus par lequel les 
managers influencent d'autres membres de I'organi- 
sation pour mettre en oeuvre les strategies de I'organi- 
sation ». Plus large, cette definition ouvre la porte a une 


nouvelle modalite d'influence, I'aide a la decision, qui se 
juxtapose aux modes traditionnels d'orientation des 
comportements par la fixation des objectifs et le suivi des 
realisations. Textes academiques et manuels sont 
rapidement tous d'accord : la mission du controleur de 
gestion doit comprendre une activite de conseil qui 
permette aux managers d'enrichir leurs interpretations de 
la realite - que se passe-t-il ? quels sont les points forts 
et points faibles actuels ou a venir de I'organisation ? sur 
quels leviers est-il possible d'agir ? pour quel impact 
potentiel ? - et les aide ainsi a preparer leurs decisions. 
Mais quelle est done aujourd'hui la realite du terrain ? Le 
metier a-t-il evolue comme le prescrivent les ecrits ? 
Plusieurs conceptions du metier. Les quelques etudes 
portant sur le metier de controleur de gestion en 
France mettent en evidence que coexistent aujourd'hui 
plusieurs conceptions dans les entreprises. Ainsi, sur 
un echantillon de 139 professionnels, 65 % des 
controleurs exercent effectivement une activite de 
conseil et d'aide a la decision, mais la fonction des 
35 % restants continue a relever de la conception 
classique du metier en se focalisant sur des missions de 
definition du systeme de gestion, d'adaptation des 
outils aux besoins des operationnels et de traitement 
des donnees budgetaires. L’analyse des postes montre 
que les premiers, les conseillers, remplissent toutes les 
missions des seconds, les techniciens, plus des missions 
de conseil. (Voir tableau plus bas.) 

Des missions de conseil tres diversifies. La 
description, par les controleurs de gestion que nous 
avons rencontres, des missions de conseil qu'ils 
remplissent montre que celles-ci peuvent prendre des 
formes tres diverses. Pour le directeur du controle de 
gestion d'une grande societe, « un bon controleur de 
gestion-conseiller est derangeant, il "challenge" les 
managers pour lesquels il travaille ». « Mon manager 
me demande d'etre son bras droit et pour cela d'etre 
son poil a gratter », nous indique un autre controleur. 
C'est ainsi, au travers des questions qu'il pose et par 
la prise de recul qu'il suscite chez les managers, qu'un 
controleur pourrait exercer sa mission de conseil. 

11 la remplit aussi, bien entendu, en apportant des 
reponses au moyen d'etudes ponctuelles permettant 
de formuler des recommandations, par exemple : 

• simulations (quelles seront les consequences de cet 
investissement ?) ; 

• projections (quel prix pouvons-nous pratiquer pour 
cette commande particuliere ? Quelle est la rentabilite 
potentielle de ce projet de creation d'un nouveau site 
de production ?) ; 
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• analyses d'ecart (pourquoi le cout d'une operation 
donnee derape-t-il ? pourquoi les ventes de ce produit 
sont-elles a ce niveau et comment les ameliorer ?) ; 

• audits (le systeme de remuneration des vendeurs 
qui vient d'etre mis en place est-il performant ? a-t-il 
des effets pervers ? combien coute la gestion de la 
non-qualite ? ce cout pourrait-il etre reduit ? le 
processus pourrait-il etre plus efficace ?). 

Enfin, le role de conseiller passe souvent par la mise 
en perspective d'informations produites par divers 
services : 

• realisation reguliere d'une synthese faisant le lien 
entre les couts et la qualite ; 

• benchmark (comparaison des realisations de I'entite 
a cedes d'entites similaires internes ou exterieures au 
groupe) ; 

• participation a des reunions transversales sur la 
gestion des matieres premieres, le controle qualite. 

Du fait de la richesse des apports potentiels de cette 
fonction de conseil, son absence dans de nombreux 
postes ne peut qu'interpeller. Dans certains cas, elle 
s'explique par le fait que I'entreprise ou travaille le 
controleur-technicien n'evolue pas dans un environ- 
nement assez complexe et assez changeant pour 
rendre inoperant le controle de gestion traditionnel. 
L’existence frequente, notamment au sein de grandes 
entreprises, de postes de controleurs de gestion 
complementaires les uns des autres est une autre 
explication de la permanence de postes de techni- 
ciens. 

Mais I'existence actuelle de postes traditionnels, 
malgre les critiques dont ils ont fait I'objet, s'explique 
aussi par d'autres facteurs. Un manque de connais- 
sance des nouvelles orientations possibles du metier, 
tant du cote des controleurs que de la direction, peut 
se trouver ici ou la. Mais c'est plutot du cote des resis- 
tances au changement qu'il faut rechercher les causes 
de cette situation : inquietude des dirigeants et 
managers envers un controle de gestion moins stric- 
tement delimite, pouvant s'immiscer plus largement 
dans les decisions a prendre et, finalement, restreindre 
leur espace de liberte ; inquietude des controleurs de 
gestion face a de nouvelles competences a acquerir et 
de nouvelles responsabilites a assumer. En fait, il 
apparait qu’avant de se positionner comme conseiller, 
le controleur de gestion doit reussir a faire ses 
preuves, aupres des decideurs et sans doute aussi a 
ses propres yeux. 

La force des efforts quotidiens. Le positionnement 
du controleur de gestion comme conseiller des 


managers exige necessairement qu'il soit a meme de 
remplir cette fonction, c'est-a-dire qu'il soit interesse 
et competent. En termes de competences, les 
conseillers accordent plus d'importance que les 
techniciens a des qualites comme la capacite 
d'analyse et de synthese, la rigueur et la precision, 
qualites dont on pressent intuitivement en quoi elles 
contribuent a la valeur des travaux realises en matiere 
de conseil. De meme, le respect des engagements, 
indispensable a la confiance, ressort comme une 
competence plus particulierement utile aux 
conseillers. Enfin, I'etude souligne la necessity de 
maTtriser des competences relationnelles comme le 
sens du contact, I'ecoute, la pedagogie, la capacite a 
convaincre et la capacite a travailler en groupe. II 
s'agit d'etre apte a comprendre les besoins, attentes 
et questionnements du manager sans les deformer, a 
obtenir des clarifications lorsque necessaire, mais 
aussi a faire passer les informations, les messages, les 
raisonnements que I'interlocuteur a parfois du mal a 
entendre. 

Mais ce positionnement exige egalement d'avoir fait 
la demonstration de son utilite. "On arrive avec 
('etiquette de comptable, ce qui n'est pas tres positif, 
et avec I'etiquette de controleur, c’est-a-dire 
d'empecheur de tourner en rond. II faut done d'abord 
expliquer en quoi on a le droit d'etre la, montrer qu'on 
pose les bonnes questions, qu'on s'interesse a ce qu'ils 
font", nous dit un controleur de gestion qui 
commence a percevoir, apres un an d’effort, les fruits 
de son investissement aupres des operationnels. En 
fait, il apparaTt indispensable de creer la confiance 
par la pertinence des questions posees et par la 
qualite des apports, tant sur le fond que sur la forme. 
Le plus long est assurement de susciter le besoin en 
faisant la demonstration de I'interet de ce qui peut 
etre apporte, et de rassurer en demontrant quotidien- 
nement que les informations et analyses menees par 
les controleurs de gestion ne contraignent pas les 
decisions mais au contraire enrichissent le champ des 
possibles en permettant d'argumenter, de considerer 
les avantages et inconvenients des alternatives 
envisagees, de mieux comprendre progressivement 
sur quels leviers agir, d'explorer de nouvelles idees. Ce 
n'est que progressivement que I'attention portee aux 
questionnements et aux informations produites par le 
controleur augmente et que ses interlocuteurs 
s'approprient de nouveaux raisonnements. "On sent 
qu'on est en train de reussir quand des sujets 
etrangers a la culture usine deviennent des sujets de 
discussion courants", indique un controleur de 
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gestion industriel. Un autre se felicite de voir des 
operationnels commencer a le solliciter sur toutes 
sortes de sujets. 

Cette etape de transition requiert du controleur de 
gestion maTtrise de son metier et bonne connaissance 
de I'activite des differents managers pour lesquels il 
travaille. Elle requiert egalement du temps. Pour 
prendre du recul par rapport aux chiffres produits. 
Pour s'informer des projets dans I'air, trouver des 
angles d'eclairage interessants. Pour observer les 
pratiques du terrain. Le controleur de gestion d'une 
entite dont le dirigeant lui avait signifie qu'il 
souhaitait le voir devenir son bras droit s’estvu fixer la 
premiere annee, parmi ses objectifs annuels, celui de 
reserver au moins 20 % de son temps a reflechir et 
elaborer des propositions. II estime aujourd'hui que 
cette decision a ete determinante pour I'etablis- 
sement de la confiance du dirigeant et, par la, pour la 
reussite de son positionnement. A I'inverse, le 
controleur d'un grand groupe s'est plaint d'un retour 
involontaire vers un poste de technicien faute de 
temps. II expliquait ce fait par le developpement du 
reporting impose par le nouveau dirigeant du groupe 
qui noyait les controleurs de gestion dans du travail 
recurrent et les empechait ainsi de poser les bonnes 
questions et d'apporter tout eclairage aux managers 
de leurs divisions respectives. 

Ainsi, un positionnement de conseiller ne se decrete 
pas. Ce n'est que petit a petit que la confiance peut se 
creer, que des relations de partenariat peuvent 
s'instaurer. Beaucoup de temps peut etre gagne des 
lors que le manager est conscient du role que son 
controleur de gestion peut jouer et nous ne pouvons 
que conseiller aux decideurs de regulierement s'inter- 
roger sur I'etendue de ce que leur apporte effecti- 
vement leur controle de gestion par rapport a ce qu'il 
devrait idealement leur apporter et de faire part de 
cette reflexion a leur controleur. 

De meme, la participation des managers au controle 
de gestion ne se decrete pas. On comprend que des 
managers gardent certaines informations pour eux. 
On comprend qu'ils souhaitent ne pas accorder trop 
d’attention a des informations et des raisonnements 
dont ils ne sont pas forcement familiers. Pourtant, 
cette participation est de leur interet. 

La participation des managers 

Que le controleur de gestion exerce ou non des 
activites de conseil, son travail n'a de valeur que s'il 
aide veritablement les membres de la direction et les 
managers a prendre des decisions pertinentes en 


temps et en heure et done que les informations et 
analyses produites soient utilisees par ces derniers. En 
matiere de qualite de I’information vehiculee et 
traitee dans le cadre du processus, les managers 
jouent un role determinant. La definition du systeme 
de controle de gestion et la mise en place d'outils 
comme la methode ABC ou les tableaux de bord 
necessitent une reflexion des managers sur les 
facteurs de couts et de performance et un echange de 
qualite avec les controleurs de gestion charges de 
developper ces outils. De plus, les outils du controle 
de gestion doivent etre nourris regulierement par les 
informations detenues par les uns et les autres. Seul 
ce "partage" de I'information permet d'interpreter 
correctement certains faits constates. 

Par exemple, un ecart sur le cout des matieres 
premieres consommees peut provenir d’une erreur de 
manipulation ou d’un manque de motivation des 
operateurs (renseignements detenus par le chef 
d'atelier), d'un dysfonctionnement des machines sur 
lesquelles ces matieres ont ete travaillees (donnee 
connue du responsable de la maintenance) ou encore 
de matieres non conformes a la qualite requise ou 
d'un cout unitaire superieur au cout prevu (infor- 
mation en provenance du service achat). Travai Her 
avec les uns et les autres permet au controleur, mais 
aussi et surtout aux managers, de comprendre la 
realite qui se cache derriere les chiffres. 

Ainsi, la participation des managers dans le processus 
de controle de gestion - tant comme fournisseurs 
d'informations que comme utilisateurs du resultat du 
traitement et interpretation de I'ensemble des infor- 
mations - est indissociable de la qualite du 
processus de controle de gestion lui-meme et favorise 
('interpretation et la comprehension de la realite. 
Malheureusement, cette participation n'est pas 
spontanee. Ainsi, la tentation d'amenager les infor- 
mations detenues avant de les transmettre aux 
controleurs de gestion ou aux managers est parfois 
trop forte. L'exemple des ingenieurs d'affaires ou des 
consultants qui, pour ne pas faire apparaitre de malus 
sur leurs realisations, n'affectent pas les consomma- 
tions excedentaires sur I'affaire a laquelle elles se 
rapportent mais sur une autre affaire capable de les 
absorber discretement le montre bien. On constate le 
meme phenomene dans ('elaboration des budgets ou 
les managers consultes sont parfois (souvent ?) 
soupponnes d'exagerer leurs besoins tout en etant 
frileux sur leurs potentiels de recettes. Par ailleurs, les 
managers peuvent tout a fait n'accorder que peu 
d'attention aux informations emanant du controle de 
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gestion et fonder leurs decisions sur de tout autres 
elements. Quels sont done les facteurs susceptibles de 
favoriser cette participation ? 

L‘ influence des superieurs hierarchiques. Aucune 
etude ne I'a encore confirme statistiquement a notre 
connaissance, mais I'usage que font du controle de 
gestion les superieurs hierarchiques d'un manager 
est, aux yeux de controleurs, une variable d’influence 
importante de la participation de ce manager au 
controle de gestion. Le fait qu'un responsable appuie 
explicitement nombre de ses reflexions et decisions 
sur I'edairage apporte par le controleur de gestion 
incite generalement ses adjoints a en faire autant. 

Au contraire, il suffit qu'un responsable utilise le 
controle de gestion pour mettre une pression 
exageree sur les sen/ices qu'il dirige, ou pour systema- 
tiquement refuser I'octroi de nouvelles ressources, 
pour que ses collaborateurs aient tendance a 
percevoir ce processus plus comme une contrainte 
que comme un soutien dans leurs fonctions, quels 
que soient les competences et les efforts realises par 
le controleur. 

De meme, la latitude que le superieur hierarchique 
laisse a ses collaborateurs joue manifestement un 
role direct sur leur participation au processus. 
Plusieurs controleurs de gestion interroges regrettent 
que de grands directeurs interviennent trap souvent 
sur des decisions theoriquement du ressort de leurs 
collaborateurs. Le manager a alors le sentiment qu'il 
est inutile qu’il explore plusieurs alternatives ou 
prepare, avec son controleur, des decisions ambitieuses. 
Au contraire, deux controleurs ont souligne I'excessif 
non-interventionnisme des dirigeants de leurs entites 
respectives. Certains indicateurs - concernant exdu- 
sivement la R&D pour I'un des controleurs concernes 
et tous les sen/ices de I'entreprise de I'autre - restent 
immuablement dans le rouge sans qu'aucune 
decision ne soit prise pour les ameliorer. La hierarchie 
du responsable direct des realisations en cause 
n’intervenant pas, ni en cours ni en fin d'exercice, ce 
dernier n'est pas incite a s'interesser a ces signaux 
d'alerte et a chercher des solutions. Les deux contro- 
leurs de gestion ressentent cette situation comme 
echappant totalement a leur pouvoir d'influence. 
Devolution des pratiques de certains directeurs 
apparait ainsi aux yeux de controleurs comme une 
condition du developpement de la participation des 
managers au controle de gestion. Mais le compor- 
tement du controleur lui-meme n’est pas en reste. 


L‘ impact du comportement du controleur. Avant 
toutes choses, les controleurs de gestion doivent etre 
conscients de I’impact que I'image du controle de 
gestion a sur la participation des managers au 
processus. Quelques constats dans ce sens ont ainsi 
ete mis en evidence : plus le processus mis en ceuvre 
par un controleur-technicien est perpu comme un 
« carcan », moins les managers utilisent ses informa- 
tions pour la gestion quotidienne de leur service ; en 
revanche, plus ils comprennent le controle de gestion 
anime par un controleur-conseiller comme un 
processus « fournisseur d'information », plus ils 
utilisent les informations qui en resultent pour la 
gestion quotidienne de leur service ; enfin, plus ils le 
perpoivent comme un « conseil/soutien », plus ils 
s'impliquent dans « la transmission d'informations » 
de gestion. L’image du controle de gestion apparait 
done comme un de ses facteurs sur lequel il convient 
d'agir. Ces relations sont logiques : les managers ne 
sont tentes d’utiliser les informations produites et 
transmises par le controleur de gestion que s'ils les 
jugent aptes a les aider dans leurs missions ; de 
meme, ils ne perpoivent I'interet de transmettre des 
informations de qualite que lorsque le processus leur 
parait utile ; tout jugement negatif, toute reticence a 
I'egard du processus en general constituerait au 
contraire un frein a I'utilisation et a la transmission 
des donnees. 

Or, a I’evidence, le comportement du controleur de 
gestion en matiere de communication influence 
I'image du processus. Un directeur du controle de 
gestion mettait ainsi recemment en garde les 
membres de son equipe sur I'impact negatif de la 
solution de facilite qui consiste, lorsqu’une infor- 
mation desagreable tombe de la direction (exemple : 
baisse du budget d’un service), a se detacher de la 
decision et a refuser toute discussion (« moi je n'y suis 
pour rien, e’est comme pa »). II pronait au contraire 
d'apporter toute explication susceptible d’aider a 
I'acceptation de cette information. Dans le meme 
sens, il apparait que plus les controleurs de gestion 
pratiquent une forme de communication dite ouverte, 
plus I'image du controle de gestion est positive. Ce 
type de communication consiste ici a s’entretenir avec 
le manager au travers de questions ouvertes afin de 
mieux comprendre sa situation et ses reticences, a 
rechercher des solutions avec lui, et a lui expliquer 
I'importance de I'information demandee ou du 
raisonnement propose. Au contraire, plus des formes 
de communication fermee sont utilisees par le 
controleur (exemple : la demande maintes fois 
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reiteree, I'appel a la hierarchie), plus les managers 
perpoivent le controle de gestion comme un carcan ou 
un organe de surveillance. Malheureusement, la 
communication orale ouverte n'est pas un compor- 
tement naturel et necessite un apprentissage 
specifique, complementaire aux techniques du 
controle de gestion habituellement dispensees dans 
les programmes de formation a ce metier. 

En consequence, le comportement du controleur de 
gestion comme celui du superieur hierarchique du 
manager apparaissent comme des facteurs qui 
influencent la participation du manager au controle 
de gestion. Le positionnement du controleur comme 
conseiller, un des axes de developpement du metier, 
permet egalement d'associer plus etroitement les 
managers. 

Ainsi, le metier de controleur de gestion a evolue 
depuis une vingtaine d'annees dans sa conception 
meme, passant d'un role de fournisseur d'information 
a celui d'animateur d'un processus auquel la partici- 


pation des managers est essentielle. La volonte et le 
comportement de la direction de I'entreprise, I’image 
du controle de gestion, ainsi que le comportement du 
controleur en matiere de communication orale et son 
positionnement comme conseiller sont autant de 
variables cles qu'il appartient aux professionnels de 
gerer au quotidien... et aux formateurs d'integrer aux 
programmes proposes. Du cote des managers, quel 
que soit leur niveau hierarchique, il est essentiel de 
comprendre que le controle de gestion doit etre un 
processus de soutien dans I'exercice de leurs 
fonctions. II ne faut pas hesiter a etre demandeur, 
c'est-a-dire a soumettre des projets, des questionne- 
ments aux controleurs et a solliciter d'eux un 
eclairage. Ce n'est qu'ensemble que managers et 
controleurs de gestion continueront de faire 
progresser le controle de gestion pour en faire verita- 
blement un outil de pilotage au seul service des 
decideurs. 


Les points forts 

• Autrefois cantonne a un role technique de traitement des donnees et perpu comme un outil de sur- 
veillance, le controle de gestion evolue vers une mission de conseil. 

• Les managers, a la fois fournisseurs et utilisateurs d'informations, jouent un role determinant dans la 
qualite du processus. Mais leur participation n'est pas donnee. 

• La determination des dirigeants, I'image de la fonction, le comportement du controleur lui-meme 
sont des elements essentiels de la reussite de cette transformation. 


UNE TYPOLOGIE DES POSTES DE CONTROLEURS DE GESTION EN FONCTION DE SES MISSIONS 

Missions 

Controleur de gestion - 

Controleur de gestion - 

technicien 

conseiller 

Definition du systeme de gestion et controle 

X 

X 

du respect des procedures 

Adaptation des outils de gestion aux besoins 

X 

X 

des operationnels 

Traitement des donnees budgetaires 

X 

X 

Conseil operationnel 


X 

Conseil strategique 


X 


A. Godener, M. Fornerino, « La metamorphose du controle de gestion », 
[.'Expansion Management Review, dec. 2005. 


QUESTION 

Degager les idees essentielles a retenir pour un gestionnaire contemporain. 
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PARTIE 


CHAPITRE 2 
CHAPITRE 3 
CHAPITRE 4 
CHAPITRE 5 
CHAPITRE 6 
CHAPITRE 7 


LE CONTROLE 
DE GESTION 
ET L’ANALYSE 
DES COOTS 


L’organisation et les couts 
La methode des centres d’analyse 
Le seuil de rentabilite 
Les couts partiels 
Le cout marginal 
L’imputation rationnelle 



Le controle de gestion est associe a la structure organisationnelle dans laquelle il est deploye. 

Ainsi, il semble necessaire de caracteriser, d’une part, la representation des organisations selon les 
premieres formalisations de la theorie des organisations et, d’autre part, la nature de l’environne- 
ment des entreprises pour apprehender la construction et Fanalyse des couts telles que le propose le 
controle de gestion lors de son emergence (chapitre 2). 

Les outils du calcul des couts sont presentes par rapport a la nature de la reponse qu’ils apportent 
aux besoins de gestion. Ils sont replaces dans le contexte qui leur donne toute leur pertinence. 
Cependant, cette vision tient compte d’une logique historique de diffusion de ces methodes. 
L’etude commence par la presentation de la methode des centres d’ analyse qui permet de posi- 
tionner les principes fondamentaux des calculs classiques de cout (chapitre 3). 

Nous verrons, par l’etude des couts partiels (chapitres 4 et 5) et du cout differentiel (chapitre 6) 
que, sauf dans un contexte de court terme ou les couts fixes peuvent etre consideres comme 
« fatals », ils ne peuvent etre une reponse pertinente aux problemes de tarification. 

L’etude de cout d’imputation rationnelle (chapitre 7) nous permet de reintroduire une logique de 
causalite dans la formation du resultat mais pas de repondre de fa£on satisfaisante a des preoccupa- 
tions de politique de prix. 

Cette presentation des methodes de calculs des couts peut etre completee par l’etude des couts par 
activites (chapitre 16) qui, proposant une nouvelle modelisation de couts complets, a ete integree 
a la partie 3, « Le controle de gestion et le pilotage de l’organisation », car cette methode apporte 
une reponse plus pertinente en termes de positionnement du prix des produits et autorise le 
controle strategique. 
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CHAPITRE 


(.’organisation et les couts 

SECTION 1 Les premieres representations des organisations 

et de l’environnement economique 

SECTION 2 Le controle de gestion dans ce cadre d’analyse 

APPLICATION 


Les premieres constructions et mises en place du controle de gestion dans les entreprises se 
sont fondees sur une vision datee de Forganisation. En outre, ces formalisations 
apparaissent dans un contexte economique et productif specifique au debut du xx e siecle. II 
est necessaire de caracteriser les premieres representations des organisations et du contexte 
economique productif pour comprendre en quoi elles expliquent les premieres formes du 
controle de gestion. 


SECTION 1 

LES PREMIERES REPRESENTATIONS DES ORGANISATIONS 
ET DE L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE 

Dans la premiere moitie du xx e siecle, de nombreux chercheurs ont propose des represen- 
tations formelles des entreprises ou des organisations. Compte tenu du contexte econo- 
mique et productif, seules certaines d’entre elles ont eu, au moment de Femergence du 
controle de gestion, un impact sur ce dernier. 

i. L’organisation 

L’organisation est le terme generique utilise aujourd’hui pour definir une entite ayant une 
activite, de quelle que nature que ce soit, qui doit gerer des moyens et atteindre des objectifs. 

Robbins ! 1 ’definit Forganisation comme « un ensemble de moyens structures constituant 
une unite de coordination ayant des frontieres identifiables, fonctionnant en continue en 
vue d’atteindre un ensemble d’objectifs partages par les membres participants ». 

Les problemes de gestion sont poses dans le cadre des organisations. 


(1) S.P. Robins, Theorie des organisations, Prentice Hall, 1987. 
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Dans cette partie, seront proposees les premieres formalisations de la theorie des organisa- 
tions ainsi que leurs impacts sur la structure des organisations. 

1.1 Les apports des premieres theories des organisations pour representer 
[’organisation 

a) L’approche rationnelle productive 

Dans le contexte des debuts de la societe industrielle, la productivity constitue l’objectif 
prioritaire. 11 faut produire en grande quantite des produits standards pour repondre a la 
demande et reduire les couts unitaires. 

Taylor introduit l’organisation scientifique du travail, Bedeaux decompose les mouvements et 
mesure les temps d’ operation pour diviser les taches et augmenter les rendements. Weber analyse 
la bureaucratie comme Fetablissement de normes et de regies imposees a des executants. Fayol 
delimite les fonctions essentielles pour gouverner une entreprise, dont la fonction de controle. 

Toutes les demarches et analyses cherchent une plus grande rationality dans la production, 
dans la structure, dans la direction. 

Les concepts sur lesquels repose ce cadre d’analyse sont essentiellement : 

- les economies d’echelle : fabrication par lot de grande taille pour augmenter la productivity 
et reduire les couts unitaires en repartissant les frais fixes sur des quantites importantes ; 

- la standardisation : homogeneity des produits sans differenciation ; 

- la division du travail, specialisation : decomposition et segmentation des taches ; 

- Fexecution/controle : mesure de Factivite et du rendement des postes, comparaison aux 
normes etablies. 

Le controle est un des fondements de cette vision de Forganisation. Principalement quanti- 
tatif, il est necessaire a tous les niveaux de Fentreprise. 

Le controle de gestion qui apparait vers les annees 1930 est un outil de gestion elabore pour 
s’integrer dans la problematique de maitrise de la production. 

Il s’insere tout a fait dans les principaux concepts cites : 

- la separation des couts directs et indirects (souvent fixes), le calcul des couts unitaires ; 

- le decoupage de Factivite, la decomposition du cout de production selon les etapes techniques ; 

- le calcul et Fanalyse des ecarts permettent de controler F execution des taches. 

Le controle de gestion permet de mesurer quantitativement des actions pour les comparer 
aux normes preetablies et les corriger si besoin est. 

Il a souvent ete utilise comme moyen de controle, voire de sanction pour les salaries de 
Fentreprise. 


Le controle de gestion dans l’approche classique est une mesure quantitative des ecarts entre reali- 
sations et previsions pour sanctionner les executants. 


b) L’approche des relations humaines 

L’ecole des relations humaines a profondement modihe les conceptions sur Fintegration 
des individus dans Fentreprise. 

Differentes etudes ont mis en evidence les motivations affectives et Fimportance de la parti- 
cipation des acteurs de Fentreprise. 
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La reaction a Fapproche precedente prend plusieurs aspects. 

• Mayo met en evidence a la Western Electric que les salaires et les conditions de travail ne 
suffisent pas a motiver les acteurs de l’entreprise. La productivity augmente en revanche 
avec Fattention qui leur est portee et les motivations sont plus fortes avec un degre de 
responsabilite plus eleve. 

• McGregor presente la theorie Y (opposee de la theorie X) oil Findividu est capable de 
s’interesser, de participer aux buts et aux activites de Forganisation tout en essayant de 
realiser ses propres objectifs. 

• Herzberg analyse les facteurs de satisfaction au travail et demontre Fimportance et la 
necessite d’enrichir et d’elargir les taches et les responsabilites des acteurs de Forganisation. 


Le controle s’en trouve modifie, dans son objectif et dans ses moyens. II n’est plus seulement 
ressenti comme une verification du superieur hierarchique sur F executant. Le subordonne plus 
responsable peut s’autocontroler, au moins pour les taches les plus courantes. 


Dans cette approche, le controle de gestion peut rester un outil de controle des individus 
mais il devient aussi un instrument de motivation et de participation. 

Ce sont les principes de controle des objectifs, la direction par les objectifs (DPO), la 
direction participative par les objectifs (DPPO), le systeme de sanction-recompense. 


Le controle de gestion dans l’approche des relations humaines est un moyen pour stimuler des 
acteurs de Forganisation. 


c) L’approche systeme 

Un systeme est une structure organisee reunissant plusieurs elements differents mais qui 
fonctionnent en interaction pour atteindre un objectif commun. 

La theorie des systemes elaboree par des biologistes modelise dans sa globalite Fensemble 
des elements en interaction qui compose une entite, ouverte sur son environnement, 
cherchant a lutter contre Fentropie (le desordre) et mettant en place des processus de 
regulation ou feed-back. 

Dans cette approche, l’entreprise devient un systeme complexe, finalise, ouvert sur un 
environnement incertain, regroupant des acteurs et des fonctions en interrelation : ce 

sont done les liaisons internes qui apparaissent plus importantes que les composantes de 
Forganisation. Si Fensemble des decisions est apprehende de maniere globale et interdepen- 
dante, il faut que les outils de traitement des informations integrent aussi cette approche 
pour aider a la decision. 

■ Une vision globale necessaire 

La demarche du gestionnaire qui pilote une organisation repose sur le cycle : 
INFORMATION -» DECISION -> ACTION -> CONTROLE 
| ! 

Le controle de gestion apparait comme un instrument indispensable au pilotage et ce, sous 
plusieurs aspects. 
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■ Un pilotage de I’ensemble et des parties 

Le controle de gestion doit etre une «loupe» sur certains points de Factivite (par l’interme- 
diaire, entre autres, des calculs de couts partiels), mais doit aussi donner une image de 
Fenchainement des activites pour en mesurer Fefficacite globale, au travers des plans et 
budgets, par exemple. 

■ Un pilotage permanent 

Le controle de gestion est aussi un barometre permanent pour mesurer les actions et aider 
a leur recentrage pour atteindre les objectifs fixes. 

■ Une vision cybernetique necessaire 

La cybernetique est la discipline qui analyse le comportement des systemes finalises. Elle 
etudie comment ces derniers s’adaptent aux modifications de leur environnement, grace a 
des procedures de controle qui regulent par retroaction. 

Le controle de gestion s’integre bien dans cette problematique. 

Pour lutter contre les dereglements du systeme dus aux previsions imparfaites et aux perturba- 
tions de Fenvironnement et pour retablir Fequilibre, le controle de gestion mesure les actions 
realisees et permet les retroactions necessaires sur les previsions, les objectifs et les actions. 

d) L’approche decisionnelle 

La decision peut etre definie comme un choix delibere parmi plusieurs possibility dans le 
but de resoudre un probleme. 

La theorie economique propose une vision rationnelle des individus qui decide en fonction 
des informations donnees par les outils sans biais ni incertitude. 

Dans ce cadre, le controle est un controle de regularity de conformite a des normes avec 
d’eventuelles sanctions a la cle. 

Le controle ex post compare les resultats effectifs aux objectifs affiches et permet de mettre 
en place des boucles de retroaction pour corriger les derives. 

Au total, apres ces premieres ecoles et approches, il est possible de delimiter une vision du 
fonctionnement des organisations : 


L’organisation de l’entreprise est perdue comme une mecanique recurrente : 

- cherchant a atteindre une productivite rationnelle maximale, 

- organisee autour des fonctions et des postes de travail stables, 

- composee d’acteurs rationnels et un debut de relations sociales, 

- ayant un pouvoir centralise et des processus de decision lineaires 

- necessitant des boucles de controle et de retroaction. 


C’est dans cette representation qu’ont ete elabores les structures organisationnelles et les 
calculs de couts du controle de gestion. 

1.2 La structure 

Ces differentes theories si elles proposent des visions de Fentreprise plus riches ne peuvent 
etre dissociees des choix de structure mis en place par les directions pour assurer le 
fonctionnement de Forganisation. 
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En effet, le decoupage du travail et du pouvoir au sein d’une entreprise depend de la repre- 
sentation de l’organisation et influence ensuite la construction des couts. 

a) Qu’est ce qu’une structure ? 

Toute entreprise a besoin d’une structure pour combiner, coordonner ses activites afin 
d’atteindre ses objectifs. 

Dans un sens restreint, la structure organisationnelle est la decomposition des services, le 
decoupage des taches et les relations entre les niveaux hierarchiques ; dans un sens plus 
dynamique, la structure integre egalement les procedures de fonctionnement et de commu- 
nication entre chaque pole. 

La structure de l’entreprise est influencee par les strategies des entreprises mais a son tour 
influence le systeme decisionnel et informationnel. La repartition du travail et des respon- 
sabilites conditionne le decoupage des couts dans l’organisation. 

b) Les formes structurelles classiques 

Pour definir une structure, il est necessaire de definir : 

- le travail : nature et sphere d’influence ; 

- le pouvoir : type et place du pouvoir. 

La prise en compte de ces deux criteres permet de reperer plusieurs formes classiques : 

- la structure hierarchique : la specialisation du travail est forte et le pouvoir est centralise ; 
un service est relie a un seul chef ; le controle est plutot verification a posteriori et 
sanction ; 

- la structure fonctionnelle : le travail est reparti selon les fonctions necessaires a l’activite et 
le pouvoir est attache a chaque fonction. Cela conduit done a une multiplicite des chefs pour 
chaque service ; les criteres de controle ne sont pas les memes selon les fonctions 
concernees ; trop souvent se posent des problemes de coordination et de communication ; 

- la structure hierarchico-fonctionnelle ( staff and line) : solution hybride des deux 
premieres, elle associe des services hierarchiques qui peuvent controler et des services 
fonctionnels qui conseillent sans pouvoir ; 

- la structure matricielle : structure plus souple a deux dimensions ou chaque salarie est 
rattache a un chef de produit et a un responsable fonctionnel. Cette structure permet une 
decentralisation des pouvoirs mais requiert une coordination precise ; de plus, le controle 
est parfois delicat a mettre en place cette structure floue ne delimite pas de maniere 
precise et definitive l’autorite. 

2. L’environnement economique et productif 

La perception d’un contexte economique et productif stable des entreprises orientent aussi 
la structuration du controle de gestion. 

2.1 Les caracteristiques du contexte economique 

Il s’agit de comprendre que les caracteristiques de l’environnement economique, juridique, 
technologique du moment conditionnent les objectifs des entreprises, les variables a gerer, 
les choix de production, de ventes et done influencent la nature des couts construits pour 
aider a la gestion. 


45 



chapitre 2 - [.'organisation et les coQts 


Jusqu’aux annees 70, plusieurs parametres peuvent delimiter Fenvironnement des entre- 

prises : 

- la demande des clients pour les produits qui apparaissent sur le marche est stable, homogene 
et quantitative car ce sont des premiers besoins, sans exigence de qualite tres forte ; 

- l’offre des entreprises productives est faible eu egard aux demandes des clients qui 
aspirent a la consommation de masse. Compte tenu de la penurie relative, la formation 
des prix s’appuie sur la constatation de couts auxquels on ajoute une marge ; 

- la concurrence est peu developpee, surtout nationale ou regionale (europeenne par 
exemple) ; 

- les technologies proposees aux entreprises sont mono fonction, mono produit rendant les 
machines et les postes de travail rigides avec un temps de changement d’outils long. 

Ainsi, il en ressort que les entreprises se fixent des objectifs de quantite et de productivite 

pour repondre a une demande forte sous contrainte de technologies rigides. 

2.2 Les caracteristiques du contexte productif 

De cet environnement economique et technologique stable, il en decoule des choix de 

production en correspondance logique avec les objectifs et les contraintes des entreprises : 

- pour organiser des flux de production predetermines a volume et a charges constants, 
l’organisation taylorienne definit de maniere precise des taches tres parcellaires a realiser 
par des operateurs aux qualifications specialises et stables ; 

- les produits sont elabores par le bureau des etudes qui definit les specificites techniques et 
les precedes de fabrication qui ne changent pas ou peu. La standardisation des produits 
induit la standardisation des precedes, des taches, des matieres et des ressources utilisees. 
Les normes sont etablies pour une periode relativement longue et la repetition reguliere 
des operations permet des effets d’experience et d’apprentissage ; 

- Forganisation taylorienne gere des lignes de production rigides, avec une regulation par 
des stocks de produits intermediaries et finis, et planifie les flux de production en amont 
a partir de previsions de vente. 

En resume : 


PROBLEMATIQUE TRADITIONNELLE DE LA PRODUCTION 

Environnement — 

Objectifs — 

Choix strategiques ~ 

— > Choix de gestion 

• Offre peu nombreuse 
peu concurrentielle 
inferieure a la demande 

• Demande homogene, 
stable, quantitative 

• Technologies rigides 

• Productivite 

• Quantite 

• Produits standard 
peu diversifies 

• Production de masse, 
de grande serie 

• Division du travail, 
specialisation, 
centralisation 

• Pilotage par I'amont 

• Regulation par les 
stocks 

• Operateur executant 

• Controle a posteriori 


A l’issue du positionnement de la representation des organisations et des specificites de 
Fenvironnement, il est possible de comprendre les choix effectues par les entreprises pour 
calculer les couts de leurs activites. 
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SECTION 2 

LE CONTROLE DE GESTION DANS CE CADRE 

d’analyse 

Le questionnement sur les couts est fondamental pour une entreprise des quelle est en 
interaction avec des concurrents ou qu’elle s’interroge sur le prix acceptable par les clients 
lors de l’implantation sur un nouveau marche. Apres avoir defini le concept de cout pour le 
controle de gestion, il est necessaire d’associer les informations et leurs sources pour 
calculer ces couts. 

i. Les premieres constructions du controle de gestion : les couts 

Construire un cout c’est effectuer un regroupement de charges autour d’un critere 
pertinent qui permette de repondre aux interrogations du decideur. 

Apres avoir presente la notion de cout, il sera utile de reflechir a la pertinence des couts pour 
repondre aux besoins des entreprises. 

i.i Definition de la notion de couts 

Un cout est defini comme la somme des charges relatives a un element defini au sein du 
reseau comptable. Le choix des couts a calculer se fait en fonction des activites de l’entre- 
prise, de sa structure, de ses objectifs de gestion et de pilotage. 

Un cout se caracterise par trois elements : 

Caracteristiques des couts selon le Plan comptable 
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a) Le champ d’application 

Le champ d’application du cout est tres varie : 

- une fonction ou une sous-fonction economique de l’entreprise (approvisionnement, 
production, distribution ou administration) ; 

- un moyen d’ exploitation c’est-a-dire une machine, un poste de travail, un rayon de 
magasin, un canal de distribution ; 

- une activite a savoir une famille de produits, un produit, ou encore une zone d’activite ; 

- un centre de responsabilite c’est-a-dire un sous-systeme de l’entreprise dote d’un 
indicateur de performance et a qui est laissee une certaine latitude dans les moyens a 
mettre en oeuvre pour satisfaire ses objectifs. 

b) Le moment du calcul 

Ce critere permet de distinguer deux types de couts : 

- le cout historique qui est un cout calcule posterieurement aux faits qui Font engendre : 
on parle aussi de cout constate ou cout reel ; 

- le cout preetabli qui est un cout calcule anterieurement aux faits qui l’engendreront. 

Le cout preetabli peut avoir le caractere de « normes » ou de simples previsions. Selon 
l’optique du calcul, on parlera de couts standards, de devis ou plus simplement de couts 
previsionnels. 

c) Le contenu 

Pour une periode determinee, un cout peut etre calcule, soit en y incorporant toutes les charges 
enregistrees en comptabilite generate, soit en n’y incorporant qu’une partie de ces charges. 

Le Plan comptable distingue ainsi deux families de couts. 

■ Les couts comptets 

Ces couts sont constitues par la totalite des charges relatives a l’objet du calcul. 

11 en existe deux sortes : 

- les couts comptets traditionnels si les charges de la comptabilite financiere sont incor- 
porees sans modification ; 

- les couts comptets economiques si ces charges ont subi des retraitements en vue d’une 
meilleure expression economique des couts. 

■ Les couts partiels 

Ce sont des couts obtenus en n’incorporant qu’une partie des charges pertinentes en fonction du 
probleme a traiter. 

11 existe deux grandes categories de couts partiels. 

• Le cout variable : c’est un « cout constitue seulement des charges qui varient avec le 
volume d’activite de l’entreprise sans qu’il y ait necessairement une exacte proportionnalite 
entre la variation des charges et celle du volume des produits obtenus ». 

Sont done exclues du calcul les charges dites « de structure » qui sont considerees comme 
fixes sur la periode consideree. 
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• Le cout direct : c’est un « cout constitue par des charges qui peuvent lui etre directement affectees 
(generalement charges operationnelles ou variables) et des charges qui, meme si elles transitent par 
des centres d’analyse, concernent ce cout sans ambiguite (variables et fixes) ». 

Le calcul et la connaissance des couts qui viennent d’etre definis sont elabores par un systeme 
specihque d’informations anciennement appele la comptabilite analytique. 

1.2 La pertinence des couts 

Le systeme de cout construit a partir du decoupage « choisi » de l’organisation ne garantit 
pas pour autant la validite des informations collectees, traitees, diffusees. 

Quelles sont les qualites que doivent avoir les couts pour bien « representer » la realite des 
charges des processus d’une organisation ? Les couts definis par la comptabilite de gestion 
sont-ils suffisants pour analyser l’ensemble des couts supportes par l’organisation ? Quelle est 
leur degre d’objectivite ? Quels facteurs influencent la construction des outils de calcul de 
cout ? Quelle est la marge de manoeuvre du gestionnaire face a ces couts pour piloter l’entite ? 

a) Objectivite et exhaustivite 

Le controle de gestion a ete defini comme un systeme d’information. 

Pour qu’un systeme d’information soit efficace, les resultats du traitement doivent etre en 
adequation avec les objectifs et les besoins de l’utilisateur. 

Le controle de gestion doit done informer le systeme de decision en proposant le cout le plus 
adapte possible aux problemes de gestion a resoudre. 

Le meilleur cout pour une organisation n’est pas necessairement celui qui a le plus de qualite, mais 
celui qui apparait au bon moment et a la bonne place, qui parvient au bon utilisateur avec la preci- 
sion souhaitee par ce dernier. 

C’est la notion de pertinence qui est subjective et differente selon les entreprises, en fonction 
de leurs facteurs de contingence. 

Les prises de decision evoquees precedemment s’appuyaient sur des couts constitues de 
charges saisies par le systeme d’information. Pour autant, ne rien faire peut entrainer un 
cout pour l’organisation sous forme d’un manque a gagner. 

Le cout d’opportunite est « le manque a gagner resultant du renoncement qu’implique tout 
choix ( P ». 

11 s’analyse plus comme une perte de ressources probables que comme un cout a 
proprement parler. La comptabilite de gestion tournee essentiellement vers une optique de 
maitrise des couts neglige cette notion. Pour autant, les techniques classiques integrent cette 
approche des couts dans les modeles de gestion des stocks en prenant en compte un cout de 
penurie qui s’evalue souvent comme le manque a gagner resultant de la rupture de stock et 
des demandes non satisfaites qui en decoulent. 

Les gestionnaires tentent de plus en plus d’integrer les couts d’opportunite dans l’analyse 
economique des problemes de gestion et principalement les couts d’opportunite sociale tels 
que l’absence d’un operateur, l’apparition d’un conflit ou une degradation du climat social 
comme source de manque a gagner. 

(1) P. Lassegue, Gestion de l’entreprise et comptabilite, Dalloz, 1988. 
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La maitrise et la connaissance des couts sont des elements des problemes de decision, mais 
encore faut-il savoir quel cout prendre en compte ? 

b) Le pouvoir du gestionnaire sur les couts 

Le gestionnaire, decideur strategique ou responsable operationnel, aura a coeur de choisir le 
cout pertinent et de connaitre les limites de son action, c’est-a-dire le pouvoir qu’il peut 
avoir sur les couts envisages. 

Le decideur doit se preoccuper de connaitre son champ d’action et done identifier les couts 
sur lesquels il a une emprise et ceux qui echappent a son autorite. 

■ Cout reversible et irreversible 


Un cout est dit irreversible quand il n’est plus permis de revenir sur la decision d’engagement. II est 
reversible dans le cas contraire. 


EXEMPLE 

I La decision d'installation d'une nouvelle machine est irreversible alors que celle d'engager des heures 
supplementaires ne Test pas. 

L’ augmentation des couts irreversibles reduit le champ d’action du decideur. 

■ Cout controlable et cout administre 


Un cout est dit controlable quand le decideur a un pouvoir total sur l’apparition de ce cout 
(embauche d’un salarie) et dit administre quand il s’impose au decideur de l’exterieur de l’entre- 
prise par 1’administration ou les pouvoirs publics (charges sociales, fiscales ou redevances). 

La proportion des couts administres s’accroit principalement pour la main-d’oeuvre. Les 
freins au licenciement ont d’ailleurs tendance a faire de ce cout un element irreversible. On 
comprend mieux alors que l’embauche de personnel supplementaire, cout irreversible et, 
pour partie, administre, devienne une decision difficile a engager. 

■ Couts determines et discretionnaires 


Un cout est dit determine quand il a une relation claire avec l’effet obtenu : la consommation de 
matieres qui est dependante de la production effectuee. 

Un cout est dit discretionnaire lorsque la relation est plus diffuse (discrete) avec le resultat 
(il est difficile de trouver une correlation entre des taches administratives et la consom- 
mation de fournitures de bureau). 

■ Couts visibles et couts caches 


Un cout cache est provoque par un element connu (exemple : delai d’attente entre lots de fabrica- 
tion) dont les charges qu’il genere ne sont pas isolees par le calcul mais agregees a un autre cout de 
l’entreprise (le cout de production des produits fabriques). 

Le controle des couts en tant que systeme d’information n’est pas en mesure de calculer les 
couts caches. La non-qualite, les delais d’attente des clients, sont des exemples de couts 
caches. En general, tout ce qui releve de la qualite du service ou du produit s’apparente a des 
couts caches. 
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11 est possible d’evaluer une partie des couts caches par des etudes specifiques : Faugmen- 
tation des pieces rebutees peut exprimer une baisse de qualite des produits fabriques. 

Ainsi, la recherche de la « qualite totale » dans Fentreprise tendra a mettre en evidence tous 
les couts caches de non-qualite : on park meme du « gisement de non-qualite ». 

■ Couts internes et couts externes 


Les couts externes sont des couts transferes a des tiers exterieurs a Fentreprise. 


Ainsi, Fentreprise qui transfere Fobligation du stockage chez son fournisseur ou qui fait 
supporter par la collectivite les charges de depollution qu’engendre son activite reporte sur 
les autres des charges quelle devrait supporter : il s’agit de couts externes. 

L’ autorite du decideur est limitee a Fensemble des couts internes, controlables. Elle sera 
forte sur des couts visibles, reversibles et non discretionnaires. A Foppose, le decideur n’a 
que peu d’emprise sur des couts administres externes. 

Le pouvoir du decideur sur les couts est done limite. Le schema suivant essaie de resumer les 
couts inherents a toute organisation qu’ils soient ou non pris en compte par la comptabilite 
de gestion. 

Le gestionnaire face aux couts 




re peut agir sur 
les couts 

Cout 

administre 



t 


Couts imposes 
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c) La construction des outils 

• Aucune construction d’outil n’est statique. Elle evolue en fonction de l’environnement. 
Le gestionnaire a besoin de nouvelles informations, de nouvelles analyses de donnees, de 
nouveaux domaines d’interpretation qui necessitent F amelioration des outils existants ou 
Felaboration de nouveaux outils. 

Ainsi, il existe de fortes correlations entre revolution du « modele » de Forganisation tel 
qu’il est per 911 et gere par les acteurs et les evolutions dans la construction des outils qui 
s’appuient sur cette representation. 

Liees a ces evolutions diverses et conjointes, il est possible de reperer plusieurs sources de 
construction de nouveaux outils de controle de gestion. A titre d’exemple et sans etre 
exhaustif, nous reprenons Fanalyse proposee par le Commissariat general du plan. 

• Les outils sont lies a la vision de la realite economique et organisationnelle du moment. 
A partir d’une representation economique et organisationnelle de Fentreprise fondee sur 
des concepts precis, des outils sont elabores pour mesurer et aider a gerer Fentreprise, a 
travers ces concepts ; par exemple la performance, la valeur. 

• Les outils sont lies aux evolutions des techniques comptables et de management. Avec 
de nouvelles representations des entreprises (structure aplatie, decentralisee, transversale), 
apparaissent de nouvelles techniques comptables qui integrent de nouvelles dimensions ou 
variables. Ainsi, le decoupage de Forganisation en activites, processus, projets, conduit a de 
nouveaux outils de calculs de couts ou de nouvelles demarches de management : 

- comptabilite par activites ; 

- gestion par processus, par projet. 

• Les outils sont construits pour des problemes specifiques, sur mesure. Dans le cas d’un 
contexte tres contingent d’entreprise, dans lequel les outils « classiques » ne peuvent 
s’appliquer, les gestionnaires con^oivent des techniques speciales correspondant a une seule 
situation d’entreprise : 

- un modele mathematico-logique pour un choix d’investissement, par exemple des 
compagnies petrolieres en avenir incertain ; 

- un modele de planifkation et de controle decentralise mis en place pour la RATP ; 

- un outil de classification des malades hospitalises dans le cadre du programme de medica- 
lisation du systeme d’information (PMSI). 

En conclusion, il ressort que le cout est un compromis. 

En efifet, un cout est dit pertinent s’il est elabore au bon moment pour le bon decideur et 
avec la precision satisfaisante pour ce dernier. 

Cette notion differe de celle d’exactitude d’un cout. L’exactitude renvoie a la validite des 
calculs arithmetiques qui ont permis Felaboration du cout. Or l’exactitude, c’est-a-dire la 
prise en compte de tous les elements pour leur bon montant et de fa9on exhaustive, a un 
cout. Le degre de precision des calculs peut parfois n’etre obtenu qu’au prix d’un cout 
d’acces a l’information prohibitif par rapport au gain apporte par la precision des calculs. 
Dans ce contexte, il vaut mieux elaborer un cout approximatif au bon moment qu’un cout 
exact mais tardif. Il convient d’arbitrer entre le cout de l’information supplementaire et le 
risque de prendre une decision sur un cout non exact mais existant. 
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Ainsi, un « bon » systeme de cout est un compromis entre le cout d’obtention des informa- 
tions et celui provoque par des informations inexactes. 

Pour elaborer tous ces couts, pour toutes les fonctions, a tous les niveaux de l’entreprise, le 
controleur de gestion doit puiser des informations dans differentes sources et en particulier 
dans la comptabilite financiere. 


2. Les sources d’information pour le controle de gestion 

2.1 Le controle de gestion, systeme d’information pour I’entreprise 

H.C. Lucas definit le systeme d’information comme « l’ensemble des procedures organisees 

qui permettent de fournir de l’information necessaire a la prise de decision et/ou au 

controle de l’organisation » ; 

Cette definition s’applique tout a fait au controle de gestion. 

a) Le systeme d’information « controle de gestion » 

Si Ton veut representer la boite noire du controle de gestion, avec ses inputs, ses outputs et 

la transformation effectuee, on obtient : 

- en entree : les charges et les produits de la comptabilite financiere ainsi que d’autres 
donnees de la comptabilite de gestion ; les flux financiers externes et les flux internes 
constituent les entrees du systeme d’information ; 

- traitement : les procedures comptables, l’etablissement des budgets, le calcul des couts et 
des ecarts sont les traitements de ce systeme d’information ; 

- en sortie : les couts, les budgets les plans, les couts, les ecarts, sont les sorties du systeme 
d’information « controle de gestion ». 


Entrees 


Traitement 


Sorties 


• Elements de couts 

• Donnees financieres 

• Donnees economiques 

• Donnees physiques 

• Donnees quantitatives 
et qualitatives 


Regies comptables 
Procedures budgetaires 
Demarches specifiques 


Couts 

Budgets 

Indicateurs 


Les interactions entre le systeme d’information et le systeme de decision sont tres fortes. Le 
controle de gestion, comme systeme d’information, influence done les decisions de l’entre- 
prise, tant tactiques que strategiques. 


b) La place du controle de gestion dans les systemes d’information 
de I’entreprise 

Plusieurs systemes d’information interviennent pour les prises de decision. 11 est possible 
d’en reperer trois principaux : 

- le systeme d’information sur l’environnement ; 

- le systeme d’information controle de l’operationnel ; 

- le systeme d’information du controle strategique. 

Tres present dans le deuxieme systeme, le controle de gestion apparait egalement dans le 
dernier. 
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Leur integration peut etre representee dans le schema suivant : 


Environnement Structure interne 



(Le controle de gestion apparait dans les cadres colores.) 

c) La diversite des outils utilises par le systeme d’information 
« controle de gestion » 

Les services du controle de gestion ont souvent besoin de traiter, de transformer, de calculer 
des informations avant de pouvoir les utiliser dans les methodes, les procedures de controle 
de gestion et de les analyser pour en tirer des conclusions. Ils se servent done de nombreux 
outils d’aide a la decision « pioches » dans differentes disciplines et transformes pour leurs 
besoins ou com^oivent des outils specifiques. 

Ainsi pour montrer l’etendue de la gamme des outils d’aide a la decision dont disposent les 
gestionnaires et le controle de gestion, il est possible de dresser un tableau de quelques 
techniques classees par fonction ou domaine d’utilisation (voir page suivante). 

Il faut bien noter que le panorama est loin d’etre exhaustif et tout a fait perfectible. 

L’essentiel est de comprendre la diversite et la transversalite des techniques : des outils statis- 
tiques sont utilises par toutes les fonctions de l’entreprise et a Finverse la fonction commer- 
ciale utilise des techniques quantitatives de gestion comme des outils quantitatifs d’autres 
disciplines (mathematiques, statistiques, RO, informatique) autant que des techniques de 
sciences humaines. 

2.2 Les sources d’informations pour le controle de gestion 

Les premieres informations utilisees dans les methodes de calcul de cout sont puisees dans 
la comptabilite financiere et dans l’organisation en general. 

a) La comptabilite financiere 

Le controle de gestion etant apparu historiquement apres la comptabilite financiere et se voulant 
etre une « loupe » sur les charges d’une entreprise, il est logique que la comptabilite (auparavant 
generale maintenant financiere) soit une source d’information pour le controle de gestion. 

La comptabilite est done, jusqu’aux annees 70, la source essentielle des analyses menees par 
le controle de gestion ; d’ailleurs, l’organisation du travail fondee sur les principes tayloriens 
se retrouve dans ce systeme d ‘information comptable et correspond aux objectifs assignes 
au controle de gestion. 

En France, la premiere methode de calcul des couts formalise est celles des sections 
homogenes. Ces travaux sont apparus avant la Deuxieme guerre mondiale et se sont 
developpes dans les entreprises dans les annees d’apres-guerre. On parle alors de comptabilite 
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Techniques • Gestion des stocks • Comptabilite de gestion • Comptabilite financiere • Controle de gestion 

quantitatives • Gestion des stocks en avenir (marges et prix de vente) • Controle de gestion (DPO et DPPO) 

de gestion aleatoire • Previsions des ventes (budgets d'investissementou • Comptabilite de gestion 

• Comptabilite de gestion • Ratios de rentabilite commer- de tresorerie) (evolution couts salariaux) 

• (couts preetablis et ecarts) ciale • Seuil de rentabilite • Bilan social 
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industrielle. En 1982, le PCG a defini les notions fondamentales de cout et clarifier la methode 
qui est rebaptisee « methode des centres d’analyse ». 11 utilise alors le terme de « comptabilite 
analytique » et non celui de « comptabilite de gestion » qui est apparu plus tardivement. 

La comptabilite de gestion organise le cheminement des flux internes en vue d’aboutir a des 
couts par produits ; elle presente une vision detaillee de chaque activite et developpe des 
procedures specifiques a chaque entreprise. 

La comptabilite financiere donne une vue globale et synthetique des comptes de l’entre- 
prise. Obligatoire et normalisee, elle manipule des flux externes essentiellement monetaires. 
Base de calcul de l’impot, fortement influencee par des visions juridiques et patrimoniales, 
la comptabilite financiere est incapable avec sa seule logique de repondre a des questions 
indispensables au calcul du resultat. 

Elle doit puiser dans Farchitecture des couts de la comptabilite de gestion les informations 
necessaires a : 

- 1’evaluation des stocks et des encours dont Fimportance croit avec des processus 
productifs de plus en plus complexes ; 

- revaluation des productions d’immobilisations faites par Fentreprise. 

Le schema suivant reprend les liens entre les comptabilites. 

Le chainage des deux systemes d’information : 
comptabilite financiere et comptabilite de gestion 

ENVIRONNEMENT ENTREPRISE 


INPUTS 


(Flux externes) 


INPUTS ^ (STOCKS & IMMOBILISATIONS} 
OUTPUTS 

COM PTE DE 
RESULTAT 

BILAN 
ANNEXE 


Systeme d'information 

COMPTABILITE 

FINANCIERE 

• Traitement legal, formalise 
annuel 

• Vision globale, normalisee 


(Flux externes) 


INPUTS 


(Flux internes) 


Systeme d'information 

COMPTABILITE 
DE GESTION 

• Traitement facultatif etsouple 
a periodicite diverse 

• Vision detaillee etspecifique 


OUTPUTS 


EVALUATION DES ELEMENTS 1 
DE PATRIMOINE 
COUTS COMPLETS 
ECARTS 

COUTS STANDARD 
TABLEAU DE BORD 
BUDGETS 


Les angles d’attaque de ces comptabilites different par les utilisations de leurs informations ; 
en effet, la comptabilite financiere est « reservee » a ceux qui financent les activites, les tiers 
qui ont besoin d’evaluer la situation de Fentreprise, alors que la comptabilite de gestion est 
utilisee par ceux qui gerent pour aider a positionner Fentreprise par rapport aux concur- 
rents. Mais cette dichotomie ne reflete pas completement la realite car les pratiques 
conduisent a utiliser des informations d’ou qu’elles viennent, pourvu qu’elles soient perti- 
nentes pour les decisions. 
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b) Les informations sur [’organisation 

Le controle de gestion a besoin d’informations sur les parametres concrets de realisation des 
activites pour decomposer les charges, affecter les temps de travail, comme par exemple : 

- sur les processus de production : les temps machines utilises, les quantites fabriquees, les 
plannings de travail, les pannes, les absences. . . 

- sur les processus de soutien : le nombre de commerciaux, d’operateurs, le temps de 
traitement d’une commande, d’une facture, les caracteristiques des fournisseurs et sous 
traitants... 

Le controle de gestion peut aussi capter des informations dans son environnement pour 
mener des comparaisons avec des entreprises concurrentes : statistiques nationales par 
branches et secteurs, enquetes et etudes sur mesure, ainsi que des informations sur la 
conjuncture comme les taux de croissance, d’inflation, de credit, etc. 

2.3 L’impact de la normalisation comptable sur le controle de gestion 

L’internationalisation des marches et des echanges commerciaux et financiers, la multipli- 
cation des alliances transnationales entre entreprises, necessitent une homogeneisation des 
indicateurs de performance des entreprises. 

Au-dela des associations nationales de comptables et de controleurs de gestion qui discutent 
de leurs problemes et harmonisent leurs pratiques, des consortiums ou des federations 
internationales essaient de rassembler ces professions pour elaborer des procedures 
communes. 

Mais les convergences sont difficiles a trouver et Fobservation de la realite fait apparaitre 
une juxtaposition de referentiels. 

Depuis une vingtaine d’annees, une institution internationale reflechit au probleme de la 
mondialisation des regies comptables. 

• En 1973, des associations professionnelles de comptables ont constitue un comite inter- 
national pour la normalisation comptable, 1’IASC ( International Accounting Standards 
Comittee), organe prive sans pouvoir institutional sur les entreprises. 

Pendant une premiere periode, de 1973 a 1995, le comite a essaye d’elaborer des normes 
internationales en comparant les normes de chaque pays et en choisissant les plus perti- 
nentes. 

Les normes internationales etaient determinees de telle maniere qu’elles soient les plus 
coherentes possibles avec des referentiels nationaux tres differents. 

L’lASC avait alors un role d’harmonisateur pour des pratiques financiers transnationales 
(fusions, consolidations, achats) sans pour autant avoir un quelconque pouvoir de 
contrainte sur les entreprises pour leur adoption. 

Le comite a ainsi edicte une trentaine de normes comptables internationales (IAS Interna- 
tional Accounting Standards). 

En 1995, FIASC, dont la notoriete s’accroit, a conclu un accord avec un organisme 
regroupant les commissions de bourse (IOSCO) pour proposer une panoplie complete de 
normes permettant aux entreprises de se faire coter a Fetranger avec les memes etats finan- 
ciers. Avec cet accord, FIASC n’est plus un harmonisateur des meilleurs pratiques mais 
devient un concepteur ex-nihilo de normes sans reference a une pratique existante. 
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Cependant, des organismes officiels, plus nationaux mais au poids tres important, emettent 
aussi des normes et des recommandations : 

- le Financial Accounting Standard Board (FASB), comite americain propose des normes 
moins strictes qui favorisent les entreprises souhaitant etre cotees sur les bourses ameri- 
caines (US GAAP); 

- la Securities and Exchange Commission (SEC), organe tres puissant de regulation de la 
bourse americaine, cherche aussi a influencer les etats financiers des societes cotees aux 
USA. 

Des rapports de force s’etablissent et 1’IASC souffre de sa non-reconnaissance interna- 
tional, d’autant que son fonctionnement conduit a emettre des doutes sur sa neutrality 
economique. 

En 2001, 1’IASC clarifie son role et son fonctionnement afin d’ameliorer son independance : 
elle change de nom et devient 1’IASB (International Accounting Standards Board). Les 
normes ne se resument plus aux meilleures pratiques comptables mais s’elargissent a toute 
la communication financiere des entreprises. Elies prennent le nom d’lFRS (International 
Financial Reporting Standards). 

En 2002, 1’IASB acquiert une reconnaissance internationale : un reglement europeen rend 
obligatoire, a compter du l er janvier 2005, l’utilisation des IFRS dans les comptes conso- 
lides de toutes les societes cotees europeennes. 

Ainsi, coexistent deux referentiels proposes aux entreprises transnationales : le premier est 
americain et s’appuie sur les US-GAAP, le deuxieme est celui de 1’IASB et remporte de plus 
en plus de succes a l’international. 

Des lors, un fort mouvement de convergence est visible entre les differents referentiels et 
semble ineluctable. 

Le controle de gestion est dependant de tendances d’harmonisation internationale car il 
utilise des donnees comptables et financieres issues des systemes comptables imposes, mais 
les demarches et les techniques du controle de gestion ne sont pas soumises a des normali- 
sations europeennes ou internationales ; chaque entreprise elabore ses systemes de previ- 
sions, de controle, ses tableaux de bord « sur mesure » en fonction de ses besoins. 

Ainsi, la mise en place des normes IFRS a compter du l er janvier 2005 a renforce les liens 
entre les deux comptabilites : 

- la comptabilite financiere a de plus en plus besoin d’informations pour valoriser a la juste 
valeur les elements patrimoniaux des groupes qui ne peuvent etre obtenus que par une 
comptabilite de gestion appropriee : valeur des actifs immateriels, flux futurs actualises de 
certains investissements. . . ; 

- la comptabilite de gestion puise ces donnees de base dans le compte de resultat de la 
comptabilite financiere qui, dans une perspective franqaise, distingue de fa^on precise les 
elements d’exploitation des elements exceptionnels. 

La focalisation des IFRS sur le bilan au detriment du compte de resultat oblige la compta- 
bilite de gestion a une vigilance accrue sur la nature des charges a integrer aux couts, dans la 
mesure oil la distinction entre elements recurrents et non recurrents tend a disparaitre dans 
le compte de resultat optique IFRS. 
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APPLICATION 

Evolution des systemes de couts 

Line reflexion autour des deux idees suivantes : 

- les systemes de couts/ controle ont historiquement evolue 
en developpant leur capacity a prendre en compte une 
quante croissante de mouvements : 

- on retrouve le meme cheminement dans d'autres disciplines. 
Nous avons denombre quatre etapes : 

1. Statique 

On raisonne dans un univers stable .Ilya une verite. Les 
problemes sont resolus grace a une demarche analytique. 

2. Equilibre statique 

II y a mouvement mais selon des lois immuables. Nous 
sommes done dans un univers determinate dans lequel le 
futur est a I’image du passe. Les seuls systemes concevables 
sont des systeme femes asservis. 

3. Equilibre dynamique 

On introduit le changement dans les lois qui regissent le 
mouvement. Ilya done une possibility de transformation de 
I’univers que Ton essaye de maltriser. Les systemes evoluent 
vers des systemes ouverts adaptatifs. 

4. L'ordre probabiliste du desordre 

Le mouvement est generalise et imprevisible dans le detail. En 
revanche, on peut attacher une probability aux evenements 
elementaires. Les transformation d'ensemble sont indeterminees. 
Les systemes se perfectionnent et deviennent autodidactes, 
e'est-a-dire capables d'apprentissage a partir d'observations. 

Statique 

L'apparition de manufactures au debut de la revolution 
industrielle a determine I’insuffisance des calculs empiriques 
de couts. Elle a fait naltre deux nouveaux problemes : d'une 
part celui de la taille et d'autre part celui d'une production 


de plus en plus « multi-produits ». La methode des sections 
homogenes correspond a ces besoins, conformement a 
I'esprit de cette premiere etape. Concevant I'entreprise 
comme une somme d'entites formant autant de rouages ou 
d'engrenage (aspect mecanique) et garantissant la security 
du flux d'informations (les sections se vident les unes dans 
les autres), cette methode donne I'illusion d'une rigueur 
absolue qui confere a certains de ses auteurs et utillsateurs 
un sentiment de security et de verite souvent inexpugnable. 
En France la consecration de cette methode par le droit 
fiscal (Plans comptables 1947-1957 et dans une large 
mesure 1982, cahier des clauses comptables des marches 
publics) renforce cette conviction. Le terme meme de « cout 
reel » retenu tant par I'usage que par le droit (article 38 
quinquies du CGI) montre bien I'illusion de certitude que 
procure le recours a une technique tres mecanique et arith- 
metique. 

L'equilibre statique 

L'imputation rationnelle des charges fixes est caracteristique 
de cette etape : elle mesure I’effet de la variation d'activite 
(due a I'environnement) sur I'entreprise. De fait, l'imputation 
rationnelle a deux fonctions essentielles : 

- d'une part calculer les couts complets stables par I'elimi- 
nation des effets des variations d'activite. On retrouve bien la 
une idee force de cette etape : retrouver, par dela certaines 
variations considerees comme anormales ou exceptionnelles, 
le « rapport necessaire » - constant - que constitue le cout 
complet qui redevient une « loi universelle » ; 

- d'autre part, mesurer e'est-a-dire en fait isoler I'effet de 
I'environnement sur I'entreprise (I'ecart d'activite). Cela 
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revient a considerer que I'environnement agit sur I'entre- 
prise mais que celle-ci ne doit pas repercuter cet effet, et 
reste neutre vis-a-vis de I'environnement, elle y est 
asservie. 

Par ailleurs. hmputation rationnelle suppose une suite 
d'equilibres successifs (succession de niveaux d'activite 
normale) qui nie et rejette a la fois revolution continue et 
I'interaction entreprise-environnement, 

L'equilibre dynamique 

Systemes couts-controle : les standards, expression 
de rapports sociaux dans I'entreprise 

Rappelons que les standards sont issus du taylorisme et que 
le sens premier de « standard » est etalon de mesure, 
modele, type. II s'agit done bien de faire evoluer un mode de 
production vers un modele considere comme ideal par ceux 
qui detiennent, dans I'entreprise, le pouvoir d’organiser. 
L'existence d'un management scientifique est confirmee. 
Ceci consacre deux changements importants : 

1) La fonction de production n'est plus unique puisque la 
technologie et le salariat permettent de faire varier les 
combinaisons des facteurs de production. 

2) La fonction de production (cadences et conditions de 
travail, type de mecanisation, etc.) n'est plus le resultat d'un 
equilibre social s'imposant a Lensemble des membres d'une 
corporation mais devient I'objet d'une « negociation » dans 
chaque entreprise qui se traduira en standards de 
production. 

Un standard, des lors qu'il est integre dans un systeme de 
controle de gestion n'est ni une performance moyenne ni 
une moyenne des performances. II est ce vers quoi elles 
doivent tendre et les changements introduits dans les 
standards constituent un instrument de pilotage privilegie 
par les dirigeants pour faire evoluer la fonction de 
production, pour la transformer. Les standards sont done a la 
fois les instruments et les revelateurs d'une transformation 
des rapports de production, de I'environnement technique et 
social. Au contraire, les methodes des sections homogenes et 
de I'imputation rationnelle des charges fixes supposaient 
implicitement la permanence de la fonction de production. 


Enfin, par rapport aux methodes precedentes, le temps joue 
un role essentiel puisqu'il fait I'objet d'un decoupage en 
periodes et anime le cycle prevision - constatation - mesure 
de I'ecart. 

L'ordre probabiliste du desordre 

Systemes couts-controle : la direction par objectifs 
dans I'entreprise, un systeme autodidacte 

« Le langage de la DPO et du controle de gestion est un 
langage systemique qui permet le controle des faits par les 
hommes et des hommes par les faits », de substituer le 
management par I'autocontrole au management par la 
domination. Le management scientifique, capable de 
proposer un modele global correspondant a I'optimum est 
abandonne. La realite ne se laisse plus simplifier mais on 
reconnait au contraire la variete et le desordre comme etant 
des sources de richesses. L'evolution de I'environnement 
n'est plus previsible et maitrisable mais la complexity de 
l'organisation lui permet d'apprendre a faire face a tous les 
changements. 

Le principe 1 homme =1 tache est abandonne, chacun ayant 
a jouer plusieurs roles dans l'organisation. Une structure 
matricielle en donne au moins deux. La creation de groupe 
de projet, de cercles de qualite, de groupes d'expression 
accroit le nombre des attributs de I'individu. Le concept de 
« destruction creatrice » fait son apparition dans les sciences 
de gestion. 

Le modele de I'entreprise n'est plus celui d'une mecanique 
bien rodee mais celui des organismes vivants complexes 
dont la survie constitue le seul principe integrates. II n'y a 
done plus, par exemple, de systeme de prix de cession 
interne assurant un optimum fiscal ou une redistribution 
planifiee du profit global entre toutes les cellules de I'organi- 
sation mais, au contraire, une mise en concurrence systema- 
tique par la generalisation des prix negocies. Ce desordre qui 
au premier abord peut apparaitre comme un gigantesque 
gaspillage opere en fait une selection impitoyable (ferme- 
tures d'ateliers, abandon de filiales, etc.) garantissant. une 
mise sous tension maximum et une incomparable efficacite. 

A. Burlaud, C. Simon, « Evolution des systemes couts/controle », 


QUESTIONS 

1. Quels sont les enrichissements successifs des quatre contextes presentes ? 

2. Caracteriser les systemes de couts-controle lors des quatre etapes. 
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Cadre d’analyse de la methode 
Les charges integrees aux couts 
Du cout d’achat au cout de revient 
Resultats analytiques et concordance 
Un systeme d’information en crise 


Pour piloter et prendre des decisions a court terme et long terme, le gestionnaire elabore et 
utilise de nombreux outils d’aide a la decision. Dans de tres nombreux cas, il fonde ses 
decisions sur des demarches d’analyse de couts. II est done indispensable de comprendre les 
conditions de validite des demarches mises en oeuvre pour juger de la pertinence des couts 
obtenus et des contextes dans lesquels ils represented un reel eclairage pour la prise de 
decision. 

Le contexte fran<;ais a conduit a la predominance d’un systeme de calcul de cout complet 
actuellement appele « methode des centres d’analyse ». Ce systeme encore major itairement 
utilise dans les entreprises fran<;aises fait, aujourd’hui, l’objet de nombreuses critiques. 
Cette evolution historique a conduit a une modification des termes couramment utilises : 
« la comptabilite analytique » qui « analyse » le resultat comptable global a ete plus ou 
moins abandonnee au profit de « comptabilite de gestion » qui aide a la prise de decision et 
done a la gestion. Cependant, dans les entreprises, le terme « analytique » traduit encore 
souvent la section comptable dont la mission principale est le suivi du calcul des couts de 
l’organisation. Dans ce chapitre, les termes « comptabilite analytique » et « comptabilite de 
gestion » doivent etre consideres comme similaires. 

Apres avoir mis en perspective les principes de construction de la methode (section 1), 
l’etude du perimetre de l’analyse (section 2) permettra de definir les charges integrees dans 
les couts. La mise en oeuvre de la methode sera par la suite explicitee (section 3) ainsi que les 
liens de concordance avec la comptabilite financiere (section 4). Enfin, les critiques 
formulees a l’encontre de la methode seront exposees en conclusion. 


SECTION 1 

CADRE D’ANALYSE DE LA METHODE 

Dans sa volonte d’harmonisation et de normalisation, les differents plans comptables ont 
pousse a la formalisation d’une methode codifiee connue aujourd’hui sous le nom de 
« methode des centres d’analyse ». 
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Cette methode, initialement appelee « methode des sections homogenes », est issue des 
travaux menes pendant la Seconde Guerre mondiale par le lieutenant-colonel Rimailho 
dans le cadre de l’organisation d’ ateliers de l’armee puis poursuivie dans le cadre de la 
CEGOS (Commission generale d’organisation scientifique). 

Elle est reconnue et adoptee par la Commission de normalisation des comptabilites (decret 
du 4 avril 1948) et par les plans comptables generaux de 1947 et de 1957. A cette epoque, elle 
permet le developpement d’un systeme d’information autonome de celui de la comptabilite 
financiere : on park alors de « comptabilite industrielle » car cette methode se focalise sur 
les couts de production puis de « comptabilite analytique » quand elle s’etend a Fanalyse de 
l’ensemble des fonctions de l’entreprise. 

Apres avoir envisage les principes fondateurs de la methode, nous exposerons sa structure 
generale. 

i. Principes et hypotheses implicites du systeme 

Les outils de gestion sont des reponses a des preoccupations de gestion inscrites dans le 
temps et dans l’espace. Pour bien comprendre la portee d’un outil, il est logique de le 
resituer dans le contexte oil il est apparu. Chaque outil renvoie a un modele implicite de 
fonctionnement des entreprises qui lui assure sa pertinence. 

i.i Le contexte de reference 

Le calcul des couts complets ou du moins sa diffusion semble apparaitre dans les annees 30, 
meme si le probleme du calcul des couts de revient se pose de fagon beaucoup plus precoce. 
A cette epoque, les entreprises sont des firmes dont les caracteristiques essentielles sont les 
suivantes : 

- vente de produits homogenes, fabriques en grandes series ; 

- precedes de fabrication stables et homogenes ; 

- preponderance de la fonction de production au sein de Fentreprise ; 

- importance des consommations directes dans le cout des produits ; 

- gestion taylorienne qui disseque le travail humain dans des gammes operatoires ; 

- notion de performance de Fentreprise identifiee a la minimisation du cout du produit. 

Par ailleurs, Fecoulement des produits nest pas une difficult^ car les entreprises travaillent 
sur des marches « de relative penurie » c’est-a-dire que la demande de produits est 
superieure a l’offre : on park aussi de « marches offreurs ». 

Inscrite dans le temps, cette realite de Fentreprise conduit le systeme de calcul des couts a 
etre essentiellement un systeme de calcul du cout de production. 

Compte tenu de ce contexte, la methode fait clairement des choix : 

- analyser toutes les charges done definir le perimetre de calcul comme celui de Fentite 
dans sa globalite ; 

- etre un systeme d’information en interaction forte avec la comptabilite financiere ; 

- choisir comme maille d’analyse le ou les produit(s) et suivre le deversement des 
ressources par un decoupage comptable lie a la structure organisationnelle de la 
production de ces produits. 
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1.2 Principes fondateurs 

Tout systeme de calcul des couts doit, si possible et de fa<;on complementaire : 

- faciliter la gestion done la maitrise des ressources consommees ; 

- proposer un couple cout-valeur qui facilite le dialogue entre l’entite et son environ- 
nement ; 

- orienter les comportements des acteurs. 

Pour atteindre ce systeme d’ object its, il semble necessaire, comme pour toute modelisation 
de calcul de cout, d’integrer trois preoccupations dans sa construction : le degre de traca- 
bilite, la causalite et l’homogeneite. 

• Se preoccuper du mode de consommation des ressources revient a definir dans le systeme 
d’information les processus techniques qui permettent la transformation des ressources 
ob tenues de l’environnement en biens finals. C’est la notion de tra^abilite des couts qui 
peut se definir comme « capacite du systeme a suivre le cheminement des ressources de 
1’ entree a la sortie de l’organisation malgre leur transformation progressive ». 

Ce principe est applique dans la methode des couts complets : le cheminement du calcul des 
couts doit s’appuyer sur le schema productif de Fentreprise. 

• La deuxieme preoccupation renvoie a la notion d’efhcience, e’est-a-dire a la confrontation des 
ressources consommees avec la valeur generee par ses memes ressources. Pour etre un levier 
d’amelioration, soit dans le contexte taylorien, pour permettre une baisse des couts, il faut intro- 
duire un lien de causalite entre le volume de production et le volume de la ressource 
consommee. La causalite peut se definir comme la capacite du systeme de calcul des couts a 
associer a une cause une consequence. La causalite renvoie aux comportements des couts. 

Si cet aspect semble assez evident pour les charges directes oil la non-realisation du produit 
entraine de fa^on evidente la non-consommation de ressources, le respect de ce principe est 
moins evident pour les charges indirectes. 

• La methode des centres d’analyse dans sa version initiale de « methode des sections 
homogenes » associait a la notion de causalite celle d’homogeneite des charges regroupees 
et positionnait cette caracteristique au coeur de la representation. En effet, l’homoge- 
neite est un element indispensable pour etablir des lois de comportement de couts qui 
donne une capacite a agir sur les dits couts par F intermediate d’un lien de causalite reconnu. 

Les « sections homogenes » sont definies comme une entite comptable dont l’activite 
peut-etre mesuree par une unite de mesure appelee unite d’oeuvre. Cette section produit 
une seule activite selon un processus stable. Les ressources imputees a ces sections sont 
homogenes dans leurs comportements et liees au niveau d’activite de la section. Est ainsi 
recree un lien de causalite ou, a defaut, un lien de correlation qui permet une modelisation 
satisfaisante du calcul des couts. 

2. Organisation generate de la methode 

L’organisation et l’ordre de calcul des couts s’appuient sur la logique d’elaboration des 
produits par les entreprises. Dans une vision tres globale, le cycle d’exploitation des entre- 
prises industrielles peut se resumer par : 

Approvisionnement — > Production — » Distribution 
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En consequence, les charges de la comptabilite financiere doivent etre agregees suivant leur 
appartenance a une des etapes definies ci-dessus et cela qu’il s’agisse de charges directes ou 
de charges indirectes. 

La constitution des couts par etapes fait apparaitre : 

- un ou des couts d’approvisionnement ou d’achat ; 

- des couts de production ; 

- des couts de distribution. 

L’obtention du cout de revient des produits se fait par integration successive des differents 
couts selon un precede s’apparentant au mecanisme des « poupees gigognes » : 


Charges d'achat 

Charges de production 

Charges de 
distribution 

Frais 

genera ux 


Charges 

directes 



Charges 

indirectes 

1 



directes 


indirectes 


Cout d'achat des 
matieres achetees 


/a\ 

de 

/ stock 


Cout de production des produits fabriques 


Cout de production des produits vendus 

I 


Centres 

d'analyse 


Charges 

directes 


A 

de 

stock 


Charges 

indirectes 


Centres 

d'analyse 


Charges 

indirectes 


Cout de 

Quote-part des 

distribution 

frais genera ux 


Cout hors production 
1 


Cout de revient des produits vendus 


Ce principe de reversement d’un cout dans un autre et ce, de fa9on successive, est enonce de 
fa^on tres generale et oblige a une adaptation a chaque entreprise. 

En effet, le PCG stipule que « le systeme de comptabilite analytique d’une entreprise doit 
etre adapte exactement a sa structure organique et aux activites d’exploitation particulieres 
qu’elle exerce. » 

La validite de l’architecture des couts ainsi construite doit etre confortee par une analyse a 
precise des elementts a integrer aux couts. 
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Methode des centres d'analyse HR, 


section 2 

LES CHARGES INTEGREES AUX COOTS 

La comptabilite de gestion est concue pour : 

- analyser le « resultat general » et le decomposer en « resultats elementaires » par activite 
ou par produit afin de permettre des controles de rendement et de rentabilite ; 

- fournir a la comptabilite financiere des bases devaluation de certains elements d’actifs 
(stocks et production d’immobilisations). 

Ces objectifs conduisent a revoir les charges et les produits de la comptabilite financiere 
dans une optique economique. Nous devons done definir les charges prises en compte par 
la comptabilite de gestion, mais aussi leur critere de reclassement et le traitement specifique 
qu’il induit. 

i. Les charges, elements constitutifs des couts 

La comptabilite financiere est fortement influencee par des considerations juridiques et 
hscales. La comptabilite de gestion peut (et doit) se liberer de ces influences et privilegier au 
maximum une approche economique des phenomenes etudies afin de repondre aux 
imperatifs qui lui sont fixes. 

C’est pourquoi les charges de la comptabilite financiere subissent des retraitements avant 
d’etre integrer dans des couts. Ces retraitements ont pour objet soit : 

- d’eliminer certaines charges (les charges non incorporables) ; 

- d’en substituer certaines (les charges calculees) ; 

- d’en creer d’autres (les elements suppletifs). 

1.1 Les charges non incorporables 

En principe, toutes les charges enregistrees dans un compte de la classe 6 en comptabilite 
financiere sont incorporables aux couts sauf celles qui repondent a un des criteres suivants. 

Ces charges dites « non incorporables » sont : 

- des charges sans rapport direct avec l’activite de l’entreprise (exemple : prime d’ assurance - 
vie sur la tete d’un dirigeant) ; 

- des charges qui ne relevent pas de V exploitation courante (exemple : toutes les charges a 
caractere exceptionnel) ; 

- des charges qui n ont pas le caractere de charges (exemple : impot sur les benefices, partici- 
pation des salaries). 

Ainsi la comptabilite de gestion ne retient pas certaines charges. Parmi celles qui sont incor- 
porables, elle considere que, pour certaines, leur montant doit etre « recalcule ». 

1 .2 Les charges calculees 

Ce sont des charges incorporees aux couts pour un montant different de celui pour lequel 
elles hgurent dans la comptabilite financiere. Leurs montants sont « recalcules » selon des 
criteres appropries aux besoins de l’analyse. 
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11 existe trois types de charges calculees : 

- les charges d’usage ; 

- les charges etalees ; 

- et les charges abonnees. 

a) Les charges d’usage 

Les charges d’usage se substituent aux dotations aux amortissements de la comptabilite 
hnanciere. 

Pour eviter les criteres trop conventionnels qui servent au calcul des dotations aux amortis- 
sements en comptabilite hnanciere, le PCG recommande l’utilisation de « charges d’usage » 
qui different des amortissements sur trois points essentiels : 

- la base amortissable d’une immobilisation doit etre sa valeur actuelle (fondee sur le prix 
du marche) et non sa valeur d’origine et ce, pour tenir compte du cout reel de rempla- 
cement de cette immobilisation ; 

- la duree d’amortissement doit etre une duree probable d’utilisation qui peut differer de 
la duree admise pour l’amortissement ; 

- la charge d’usage reste incorporee aux couts tant que l’immobilisation reste en service et 
meme si elle est completement amortie comptablement. 

La charge d’usage ainsi calculee est prise en compte dans les charges incorporables et cree 
des differences d’incorporation positives ou negatives. 

EXEMPLE 

Immobilisation A : 

• valeur d'acquisition : 100 000 € 

• date d'acquisition : 1.01.N-6 

• duree d'amortissement fiscale : 10 ans 

• mode d'amortissement : Lineaire 

• valeur marchande au 31.12.N : 240 000 € 

• duree d'usage : cette machine a ete acquise pour repondre a un marche specifique et qui ne depassera 
pas 8 ans. 

Dotation comptable aux amortissements au titre de I'annee N : 

100 000/10 = 10 000 € 

Charge d'usage au titre du meme exercice : 

240 000 €/8 = 30 000 € 

Difference d'incorporation sur amortissements : 

30 000 € - 10 000 € = 20 000 € 

b) Les charges etalees 

Le PCG preconise d’integrer aux couts, des charges etalees qui se substituent aux dotations 
aux provisions de la comptabilite hnanciere. 

La comptabilite de gestion ne retient en terme de dotations aux provisions que celles pour 
risques et charges. En effet, les depreciations des elements d’actifs relevent d’une analyse 
patrimoniale ce qui n’est pas l’objet du calcul des couts. De meme, les dotations pour provi- 
sions reglementees ont un caractere trop hscal pour etre considerees comme des charges 
incorporables. 
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Les provisions pour risques et charges anticipent des depenses de gestion courante parfai- 
tement integrables aux couts mais leurs montants importants et irreguliers d’un exercice a 
l’autre entrainent des variations sensibles dans les resultats obtenus. 

C’est pourquoi la comptabilite de gestion retient des charges etalees et fait ainsi apparaitre 
des differences d’incorporation positives ou negatives. 

Les criteres qui prevalent au calcul des charges etalees sont fixes par les entreprises et 
doivent permettre une meilleure evaluation economique des couts calcules. 

EXEMPLE 

Dotations pour risques et charges : 

• annee N-l : 10 000 € 

• annee N : 12 000 € 

• annee N+l : 9 000 €. 

Pour tenir compte des variations des dotations dun exercice sur I'autre, I'entreprise retient des charges 
etalees pour un montant moyen de 10 000 €. 

Elle fait ainsi apparaitre des differences d'incorporation de 2 000 € en annee N et de - 1 000 € en 
annee N+l. 

c) Les charges abonnees 

L’abonnement des charges permet d’integrer aux couts des charges incorporables de la 
comptabilite financiere selon une periodicite differente de leur periodicite d’apparition. 

EXEMPLE 

La facture d'electricite est regue tous les deux mois et concerne la consommation des deux mois prece- 
dents, soit 6 200 €. 

La comptabilite de gestion a ete obligee de tenir compte dans ses couts d'une consommation estimee, 
a savoir 3 000 €/mois. 

L'ecart entre la realite de la charge (6 200 €) et les charges abonnees d'electricite (3 000 € x 2 mois) 
est une difference d'incorporation. 

Apres avoir repris les charges pour des montants differents afin de rechercher une meilleure 
expression economique des couts de I’entreprise, la comptabilite de gestion integre, dans ses 
calculs, des charges inconnues de la comptabilite financiere. 

1.3 Les charges suppletives 

Ce sont des charges incorporees aux couts, bien qu’elles ne figurent pas en comptabilite 
financiere pour des raisons juridiques et fiscales. 

En creant ces charges, la comptabilite de gestion permet le calcul de couts comparables entre 
entreprises concurrentes de forme juridique et de mode de financement differents. 

Le PCG retient comme charges suppletives : 

- la remuneration conventionnelle des capitaux propres : la remuneration des capitaux 
necessaires a Fexploitation doit etre prise en compte dans le calcul des couts, quelle que 
soit leur nature : fonds propres ou ressources empruntees ; 

EXEMPLE 

I On retient une remuneration des capitaux propres de I'entreprise egale a 1'interet statutaire servi dans 
la repartition de benefices, soit 6 %. 


67 



chapitre 3 - Methode des centres d'analyse 


I Montantdu capital : 200 000 €. 

La charge suppletive prise en compte s'elevera a : 

200 000 € x 6 % = 12 000 € pour I'annee. 

- la remuneration du travail de l’exploitant : il s’agit de permettre des comparaisons 
realistes entre des entreprises oil le personnel dirigeant est salarie et dont la remuneration 
est une charge comptable, et des entreprises individuelles ou, pour des raisons juridiques, 
le dirigeant et sa famille percoivent une partie des resultats. 

EXEMPLE 

I Dans une entreprise individuelle, on integrera aux couts une remuneration fictive du proprietaire 
dirigeant de 3 000 € par mois en reference avec Ie cout d'un dirigeant-salarie de meme qualification. 

Il est possible de resumer l’ensemble des retraitements effectues sur les charges de la 
comptabilite financiere pour obtenir les charges incorporables de la comptabilite de gestion 
par le schema suivant : 
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Ce retraitement des charges est une etape indispensable pour obtenir des couts qui soient 
l’expression economique des conditions d’exploitation de l’entreprise. Quand l’ensemble 
des charges incorporables est delimite, on peut a proprement parler commencer le 
traitement des differents couts. 

Celui-ci va prealablement partager les charges selon leur destination : 

- les charges dont la destination est connue integreront directement les couts des produits : 
ce sont des charges dites « directes » ; 

- les autres, appelees charges indirectes, devront suivre un traitement particulier avant 
d’integrer les couts. 
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2. Le traitement des charges indirectes 

La methode des couts complets partage les charges incorporables en charges directes et 
charges indirectes, et preconise pour les charges indirectes un traitement specihque : l’affec- 
tation dans les centres d’analyse. 

2.1 Definitions 

Les charges sont dites « directes » lorsque Ton peut les affecter sans ambiguite et sans calcul prea- 
mble au cout d’un produit ou d’un etablissement : ce sont des charges dont la destination est 
connue. 

Les charges indirectes sont done definies a contrario : elles concernent plusieurs produits ou 
l’ensemble de l’entreprise. Elles obligent, pour connaitre leur destination, a des calculs 
prealables dans les centres d’analyse. 

Le cheminement des differentes charges vers les couts peut etre schematise de la fa<;on 
suivante : 
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2.2 Les centres d’analyse 
a) Definition 

Un centre d’analyse est « une subdivision comptable de l’entreprise ou sont analyses et 
regroupes les elements de charges indirectes prealablement a leur imputation aux couts ». 


Deux criteres precedent a la definition des centres d’analyse : 

- ils doivent correspondre autant que possible a une division reelle de l’entreprise ou a 
l’exercice d’une responsabilite ; 

- les charges totalisees dans un centre doivent avoir un comportement commun de telle 
sorte qu’il soit possible de determiner une unite de mesure de l’activite de chaque centre. 

b) Les unites de mesure d’activite 
■ Les unites d’ceuvre 

Les unites d’oeuvre represented l’unite de mesure de i’activite des differents centres. 
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Elies permettent de : 

- fractionner le cout d’un centre d’analyse et d’obtenir un cout par unite d’ oeuvre ; 

- d’imputer une fraction du cout d’un centre d’analyse a un cout de produit a partir du 
nombre d’unites d’ oeuvre consommees par la fabrication de ce produit. 

Les unites d’oeuvre les plus frequentes sont : 

- les heures de main-d’oeuvre directe ; 

- les heures machine ; 

- ou encore les quantites de produits oeuvres par le centre. 

■ L’assiette de repartition 

11 peut etre impossible de determiner une unite d’oeuvre physique pour un centre. Dans ce 
cas, on utilisera pour exprimer son « activite » une base monetaire, l’assiette de repartition 
(exemple : chiffre d’affaires, cout de production des produits vendus). 

L’imputation des charges du centre au cout des produits se fera a l’aide d’un taux de frais 
defini comme le quotient du total des charges du centre par l’assiette de repartition. 

Taux de frais = Total des charges du centre x 100/Assiette de repartition 

c) Classification des centres d’analyse 

La classification et le mode de fonctionnement des centres d’analyse peut s’exprimer de la 
fa^on suivante : 


Types de fonctionnement des centres d’analyse 



11 faut distinguer : 

- des centres d’analyse dits « operationnels » : leur activite est mesurable par une unite 
d’oeuvre physique : par exemple, kg traite, heure de main-d’oeuvre qui travaillent, soit : 

• au profit des produits et on parle de « centres principaux » (exemple : atelier de 
finition), 

• au profit d’autres centres et on parle de « centres auxiliaires » (exemple : gestion des 
batiments, des materiels) ; 

- des centres d’analyse dits « de structure » : leur activite n’est pas mesurable par une unite 
physique significative. 
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Le precede du taux de frais est utilise pour imputer leur cout. 

L’ ensemble de ces travaux est effectue dans une cadre unique : le tableau de repartition des 
charges indirectes. 

2.3 Le tableau de repartition des charges indirectes 

C’est dans le cadre de ce tableau que s’effectue le traitement specifique des charges dites 
« indirectes ». Trois etapes sont reperables : 

■ i re etape : repartition primaire 

Les charges indirectes incorporables sont reparties entre tous les centres concernes en 
fonction : 

- de consommation reelle ce qui necessite des systemes de mesure installes dans les centres 
(ex : compteurs divisionnaires pour electricite ou eau) ; 

- de cles de repartition plus ou moins arbitraire. 

La totalisation des charges affectees ou imputees dans les centres donne la repartition 
primaire. 

■ 2 e etape : repartition secondaire 

11 s’agit de repartir le total de la repartition primaire des centres auxiliaires dans le cout des 
centres principaux au profit de qui ils fonctionnent. 

Cette cession de charges peut s’effectuer selon deux methodes : 

- par une mesure reelle des prestations fournies : on utilise les consommations de chaque 
centre principal ; 

- par une estimation plus ou moins arbitraire des prestations fournies aux centres 
principaux : on utilise alors une cle de repartition. 

Lors de cette repartition secondaire, il est frequent qu’il y ait des prestations reciproques ou 
croisees entre centres auxiliaires (voir exemple). 

Par definition, les centres auxiliaires travaillent au profit des centres principaux. En conse- 
quence, la repartition secondaire conduit a « vider » les centres auxiliaires des charges qui y 
etaient affectees : le total des charges de ces centres doit done etre nul. 

Il s’agit seulement d’une redistribution des charges entre les centres. C’est pourquoi le total 
de la repartition secondaire doit toujours rester egal au total de la repartition primaire. 

■ 3 e etape : calcul des couts d’unite d’ceuvre de chaque centre 

Le total de la repartition secondaire de chaque centre d’analyse est fractionne en un cout 
unitaire en fonction du nombre d’unites d’oeuvre de chaque centre. 

Chaque produit recevra une proportion de charges indirectes qui sera fonction des unites 
d’oeuvre qui auront ete necessaires a sa production. 

EXEMPLE 

I L'entreprise « Lebou » est une petite entreprise de fabrication de parquets de chene et de chataignier. 
La mise en place de la comptabilite de gestion a suivi au plus pres le cycle de fabrication : 

En tenant compte des elements de ventilation suivants : 
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Elements de ventilation 


Centres d'analyse 

Consommations 

Cles de repartition 

d'eau 

d'electricite 

A. ch. extern es 

Amort. & prov. 

Administration 


350 kW 

30 % 

3 

Gestion du personnel 



10 % 


Gestion des immo. 

? 

800 kW 

10 % 

3 

Approvisionnement 



10 % 

1 

Sciage 

1 250 m 3 

1 200 kW 


4 

Usinage 

1 380 m 3 

1 700 kW 


5 

Tri-expedition 


200 kW 


1 

Distribution 



40 % 

3 

Totaux 

2 830 m 3 

4 250 kW 

100 % 

20 


Le tableau se presente alors comme suit : 

Repartition primaire des charges indirectes 


Charges 
indirectes 
(par nature) 

Montanta 

Centre de 
structure 

Centres operationnels 

Centres auxiliaires 

Centres principaux 

repartir 
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nistration 
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Gestion du . 

des immo- 

personnel 

bilisations 

Approvi- 

sionne- 

ment 

Sciage 

Usinage 

Tri 
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Achats 









non stockes 









• eau 

2 830 


200 


1 250 

1 380 



• electricite 

34 000 

2 800 

6 400 


9 600 

13 600 

1 600 


• f. entretien 

3 200 


3 200 






• f. bureau 

1 600 

1 600 







S. exterieurs 

98 000 

29 400 

9 800 9 800 

9 800 




39 200 

Impots et taxes 

1 200 

400 






800 

Personnel 

183 495 

30 000 

12 380 11 928 

15 222 

45 315 

26 650 

32 000 

10 000 

Charges de gestion 

14 000 

8 000 






6 000 

Interets 

24 000 

20 000 






4 000 

DAP 

68 980 

10 347 

10 347 

3 449 

13 796 

17 245 

3 449 

10 347 

Charges suppletives 

39 000 

39 000 







Total repartition prim. 

470 305 

141 517 

22 180 41 875 

28 471 

69 961 

58 875 

37 049 

70 347 


La repartition secondaire s'effectue en transferant vers les centres principaux le volume des charges 
enregistrees dans les centres auxiliaires a partir des cles de repartition ci-dessous et en tenant compte 
d’eventuelles prestations reciproques. 

Centres recepteurs 

Centres emetteurs 

Gestion du personnel 

Gestion des immobilisations 

Administration 
Gestion du personnel 
Gestion immobilisations 

10 % 
5 % 

5 % 

10 % 

1 1 
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- Kg 3 

Centres recepteurs 

Centres emetteurs 

Gestion du personnel 

Cestion des immobilisations 

Approvisionnement 

10 % 

2 % 

Sciage 

30 % 

35 % 

Usinage 

30 % 

40 % 

Tri-expedition 

10 % 

3 % 

Distribution 

5 % 

5 % 


C'est le cas entre le centre « gestion du personnel » et le centre « Cestion des immobilisations ». 

Soit X le total de la repartition secondaire du centre « Cestion du personnel » et Y celui du centre 
« Cestion des immobilisations » 


on peut ecrire : 

X = 22 180 + 0,10 Y 
Y = 41 875 + 0,05 X 

II suffit, alors de resoudre un systeme de 2 equations a 2 inconnues. Apres resolution du systeme, on 
obtient : 

X = 26 500 € etY = 43 200 € 

La repartition secondaire peut se terminer. 


Repartition secondaire des charges indirectes 




Centre de 

Centres operationnels 

Charges 
indirectes 
(par nature) 

Montanta 

structure 

Centres auxiliaires 

Centres principaux 

repartir 

Admi- 

nistration 

generale 

Gestion du 
personnel 

Gestion 
des immo- 
bilisations 

Approvi- 

sionne- 

ment 

Sciage 

Usinage 

Tri 

expedition 

Distribution 

Total repartition 

470 305 

141 547 

22 180 

41 875 

28 471 

69 961 

58 875 

37 049 

70 347 

primaire 
C. du personnel 


2 650 

-26 500 

1 325 

2 650 

7 950 

7 950 

2 650 

1 325 

G. immobilisations 


2 160 

4 320 

-43 200 

864 

15 120 

17 280 

1 296 

2 160 

Total repartition 
secondaire 

470 305 

146 357 

0 

0 

31 985 

93 031 

84 105 

40 995 

73 832 

Nature U.O. 


Ct de prod 



m 3 achete 

H machine 

H MOD 

m 2 expedie 

€ de CA HT 

Nombre U.O. 
ou montant assiette 


291 300 



102 

3 100 

2 950 

2 750 

624 000 

Cout unite d'ceuvre 


50,24 % 



313,58 

30,01 

28,51 

14,91 

11,83 % 


Point methode 

• Pour le calcul des charges incorporables : 

- bien lire Tenoned, les elements sont souvent donnes en fin d’enonce ; 

- attention a la periodicite du calcul des couts et celle relative aux donnees des charges supple- 
tives (calcul sur un mois mais taux de remuneration des capitaux annuel) ; 

- ne pas oublier les prorata temporis dans les calculs des charges d’usage. 

• Pour le tableau de repartition des charges indirectes : 

- verifier l’exactitude « totaux en lignes » et « totaux en colonnes » ; 

- reperer clairement le centre qui « donne » et celui qui « repoit » dans le cas de prestations reci- 
proques ; 

- respecter les regies d’arrondis pour le calcul des couts d’unites d’oeuvre ; 
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SECTION 3 

DU coOt d’achat au coOt DE REVIENT 

La methode des centres d’analyse preconisee par le plan comptable en 1982 definit un calcul 
de couts par stade de fabrication qui doit respecter le processus de production de chaque 
entreprise. 

Cette etude theorique s’appuie sur un theme d’application chiffre adapte d’une epreuve du 
DCG (ex-DECF) : l’entreprise Madac. 


Theme d’application : entreprise IVIadac 


Line entreprise fabrique un seul produit fini PF a partir de deux matieres premieres MP1 et MP2. Le 
processus de fabrication conduit a I’obtention d'un sous-produit SP vendable apres traitement et 
d'un dechet D, sans valeur, qu’il convient d’epurer avant evacuation pour eviter la pollution de 
I'environnement. 


Quatre ateliers assurent cette production : 

- atelier A1 : utilisation de la matiere premiere MP1 pour obtenir le produit intermediate PI livre 
en continu (sans stockage) a I'atelier A2 ; 

-atelier A2 : adjonction de matiere premiere MP2 au produit intermediaire PI pour obtenir le 
produit PF ; cette operation donne naissance au sous-produit SP et au dechet D ; 

- atelier A3 : traitement du sous-produit SP pour le rendre commercialisable ; 

- atelier A4 : epuration chimique du dechet D avant evacuation par epandage canalise, au fur et a 
mesure de la production, done sans stockage. 

Pour un exercice donne, on vous fournit les renseignements suivants : 

Donnees d'inventaire au l er janvier de I'exercice : 

. MP1 : 500 kg a 8,10 €/kg 

• MP2 : 900 kg a 50,40 €/kg 


• Produit fini PF : 

• Encours de PF : 

• Sous-produit SP : 

• Dechet D : 


184 unites a 120 €/unite 

170 unites pour une valeur de 18 000€ 

80 kg a 200 €/kg 

neant 


Achats de I'exercice : 

• Matiere MP1 : 1 500 kg a 7,80 €/kg 

. Matiere MP2 : 2 500 kg a 51,40 €/kg 


Consommations de I'exercice : 

• Matiere MP1 : 1 400 kg 

• Matiere MP2 : 3 200 kg 

• Eau (pour evacuer D) : 142,5 m 3 pour une valeur de 270,50 € 

• Produit chimique : 45 kg a 6,50 €/kg 


Main-d’ceuvre directe utilisee : 

• Atelier A1 ; 510 h a 48,50 €/h 

. Atelier A2; 1 500 h a 51,00 €/h 
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• Atelier A3 ; 605 h a 52,40 €/h 

• Atelier A4; 169 h a 45,00 €/h 

• Distribution : 210 h a 62,00 €/h 

Le tableau de repartition des charges indirectes est fourni ci-apres 


TABLEAU DE REPARTITION DES CHARGES INDIRECTES 












Centre 



Centres auxiliaires 


Centres principaux operationnels 


de 

Charges 

Totaux 









structure 

Gestion 

du 

materiel 

Gestion du 
personnel 

Approvi- 

sionne- 

ment 

Atelier 1 

Atelier 2 

Atelier 3 

Atelier 4 

Distribution 

Adminis- 

tration 

Totaux primaires 
Sous-repartition 

100 350 

3 750 

4 600 

2 000 

40 000 

20 000 

15 000 

5 000 

3 000 

7 000 

• gestion materiel 


-4 000 

400 

1 000 

800 

800 

200 

200 

600 

- 

• gestion 
personnel 


250 

-5 000 

750 

1 250 

1 250 

250 

500 

500 

250 

Totaux secondaires 

100 350 

0 

0 

3 750 

42 050 

22 050 

15 450 

5 700 

4 100 

7 250 

Nature de I'U.O. 




kg 

kg 

heuresde 

kg de 

m 3 de 







deMP 

de MP1 

MOD 

sous- 

dechet D 







achetee 

ransom- 


produit S 

traite 








mi ee 


obtenu 




Nombre d’U.O 




4 000 

1 400 

1 500 

250 

142,5 



Coutde I’U.O. 




0,9375 

30,0357 

14,70 

61,80 

40,00 



arrondi au 
centime sup. 




0,94 

30,04 







Production de I'exercice : 

• Produit PF : 2 660 unites 

• Sous-produit : 250 kg 

• Dechet D : 142,50 m 3 

Ventes de I'exercice : 

• Produit PF : 2 800 unites a 150 €/Tunite 

• Sous-produit SP : 270 kg a 208 €/kg 

Donnees d'inventaire au 31 decembre : 

• Matiere MP1 : 580 kg • 

• Matiere MP2 : 205 kg • 

• Produit P : 44 unites • 


Sous-produit SP 
Encours de P : 
Dechet D : 


60 kg 
220 unites 
Neant 


Regies de valorisation retenues par I'entreprise 

• Toutes les sorties de stocks sont valorisees selon la methode du premier entre-premier sorti. 

• II est admis que le cout de production du sous-produit SP a la sortie de I'atelier A3 est egal au prix 
de vente moyen sur le marche de ce sous-produit. Pour I'exercice concerne, I'entreprise a prevu et 
retenu un prix de 210 €/kg. 

• L’ensemble des charges de distribution est impute uniquement sur les couts du produit PF. 
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• Pour revaluation des encours de I'atelier 2, on considere que chaque produit encours a requ la 
totalite des matieres et 50 % de la MOD et des charges indirectes. 

Analyse du cas : 

Schema technique 

Le schema technique est alors le suivant : 



Cout d'achat 
1 

Cout de production 

Cout de revient 

1 1 


Commentaires 

• II a ete retenu la symbolique suivante : triangle = stock ; rectangle = atelier. 

• Le processus de fabrication se definit ainsi : transformation de la matiere MP1 en produit fini PF. 

• Ce processus est decompose en plusieurs phases de production qui se definissent par rapport au 
produit principal ; ici on observe deux phases correspondant aux ateliers A1 et A2. 

• Les valeurs numeriques representent la valeur des flux entrant et sortant des differents lieux : 
ateliers ou stocks. Ce sont ces valeurs qui peuvent etre retenues pour evaluer I'activite des centres 
d'analyse ; elles representent le nombre d’unites d'ceuvre de ces memes centres (exemple : la nature 
de I'unite d'ceuvre du centre « Atelier A1 » est Ie kg de matiere premiere MP1 consommee : cette 
quantite est le flux entrant dans I'atelier Al, soit 1 400 kg). 

• Le schema de production permet de connaltre I'enchaTnement des couts a calculer. 

- avant le stockage des matieres premieres : cout d’achat (un par matiere premiere stockee) ; 

- entre le stockage des matieres premieres et des produits finis : couts de production avec, en 
general, un calcul de cout par phase du processus de fabrication ; 

- apres le stockage des produits finis : couts de revient (un par produit vendu). 


Point methode 

• En general, le processus de fabrication est defini dans l’enonce du probleme : bien lire le sujet 
et verifier l’exactitude du schema trace avec le processus de fabrication ; toute la justesse de votre 
raisonnement en depend. 

• Reperer a l’aide du schema le nombre et la nature des couts a calculer avant tout calcul. 

• Des que le processus de fabrication est complexe (pertes de poids dues au traitement dans les 
ateliers, modifications des unites de produits), il est fortement recommande de valoriser les flux 
entrant et sortant des ateliers. 







CHAPITRE 3 ~ 


Methode des centres d'analyse HR, 


1. Le cofit d’achat 


Le cout d’achat est un cout qui regroupe les charges relatives a la fonction approvisionnement de 
l’entreprise. 

Apres avoir defini les produits achetes lors du cycle d’exploitation de Fentreprise, nous 
etudierons les elements constitutes d’un cout d’achat. 

1.1 Les produits approvisionnes 

II est possible d’en retenir quatre types : 

a) les marchandises qui represented tout ce que Fentreprise achete pour revendre en l’etat 
et sans transformation ; 

b) les matieres premieres qui sont des objets ou substances plus ou moins elabores destines 
a entrer dans la composition des produits traites ou fabriques ; 

c) les emballages qui sont des objets destines a contenir les produits livres a la clientele en 
meme temps que leur contenu. Une distinction : 

- les emballages de conditionnement qui sont en contact avec le produit et qui font partie 
du cout de production du produit fini : la bouteille en plastique qui contient l’eau, le 
sachet qui contient le sucre, etc. 

- les emballages de distribution qui permettent la distribution du produit et font partie du 
cout de distribution : le film plastique qui entoure les bouteilles, le carton qui regroupe 
plusieurs paquets de sucre. 

d) les matieres et fournitures consommables qui sont des objets plus ou moins elabores, 
consommes au premier usage et qui concourent a la fabrication sans entrer dans la compo- 
sition des produits traites : huile moteur, petites fournitures, etc. La consommation de ces 
fournitures est souvent traitee en charges indirectes de production. 

II faut calculer un cout d’achat pour chaque type d’elements approvisionnes et dont on 
desire suivre le niveau des stocks. 

1.2 Composantes d’un cout d’achat 

Le cout d’achat est constitue des charges directes et indirectes d’approvisionnement. 

Les charges directes d’achat sont : 

- les achats nets valorises hors taxes tels qu’ils ressortent des factures fournisseurs ; 

- les frais directs d’achat a savoir les transports, les droits de douane, commissions et 
courtages. 

Les charges indirectes sont essentiellement les couts des centres d’analyse d’approvision- 
nement : reception, controle ou manutention ; le cout pris en compte est impute en 
fonction du nombre d’ unites d’oeuvre consommees par les produits. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


Les couts d'achat 

Les couts d'achat se presenter^ ainsi : 
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CALCUL DES CO(JTS D’ACHAT 



MP1 

MP2 


Quantites 

Couts 

Montant 

Quantites 

Cout 

Montant 

Charges directes : 
- Achats 

1 500 

7,80 

11 700 

2 500 

51,40 

128 500 

Charges indirectes : 

- Approvisionnement 

1 500 

0,94 

1 410 

2 500 

0,94 

2 350 

Cout d'achat des MP 

1 500 

8,74 

13 110 

2 500 

52,34 

130 850 


Point methode 

• La sequence de travail peut se resumer aux quatre etapes suivantes : 

1. elaboration du schema de production, 

2. calcul des prestations reciproques si necessaire, 

3. mise en evidence du cout des unites d’oeuvre (tableau de repartition), 

4. calcul des couts d’achat. 

• II faut calculer autant de couts d’achat qu’il y a de matieres approvisionnees. 

Le calcul des couts d’achat a pour objectif de determiner le cout d’entree en stock des diffe- 
rentes matieres qui vont faire l’objet d’un suivi particulier par la methode de Finventaire 
permanent. 

2. L’inventaire permanent 

C’est une organisation comptable qui permet, par la tenue de comptes de stocks, le suivi et 
la valorisation des mouvements des elements stockes. 

Nous etudierons : 

- les principes de cette organisation, 

- les methodes de valorisation des sorties, 

- les liens avec Finventaire physique de la comptabilite financiere. 

2.1 Les principes de I’inventaire permanent 

Ces principes sont valables pour tous les elements stockes au cours du processus de fabri- 
cation : 

- les matieres premieres ; 

- les produits intermediaries ; 

- les produits finis. 

La comptabilite de gestion se doit de calculer les couts selon une periodicite rapprochee 
(souvent le mois). Elle ne peut se contenter de connaitre les stocks et done les consomma- 
tions une fois Fan comme le fait la comptabilite financiere a l’aide de Finventaire physique. 
Elle met done en place une organisation comptable qui enregistre les mouvements de 
stock (entrees et sorties) en quantites et valeurs et permet ainsi de determiner a tout 
moment le stock final theorique : c’est Finventaire comptable permanent. 
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Le suivi des mouvements de stock est realise sur des comptes de stocks qui ont la structure 
suivante : 

Debit Credit 

• stock initial • sorties valorisees au cout de sortie 

• entrees valorisees au cout d’entree • stock final 

Le cout d’entree varie en fonction des elements stockes : 

- pour les matieres premieres, il s’agit du cout d’achat ; 

- pour les produits intermediaires ou finis, du cout de production. 

Le cout de sortie depend de la methode de valorisation choisie. 

Un compte de stock doit obligatoirement etre equilibre ce qui permet d’ecrire : 

Stock initial + Entrees = Sorties + Stock final 
d’oii Ton tire : Sorties = Stock initial + Entrees - Stock final 
Sorties = Entrees + (Stock initial - Stock final) 
ou encore : 

Sorties = Entrees + (Variation de stock) 

2.2 Valorisation des sorties 

Les methodes de valorisation sont nombreuses. Certaines sont preconisees par le PCG mais 
sans obligation formelle, ce qui explique que les entreprises puissent en choisir d’autres 
pour des motifs economiques ou de simplicity. 

Il existe trois families : 

- celles du cout unitaire moyen pondere (CUMP) ; 

- celles d’epuisement des lots ; 

- celles des couts conventionnels. 

EXEMPLE 

:30 unites a 120 € I'une 
le 10 : 20 unites a 150 € I'une 
le 17 : 35 unites a 110 € I'une 
le 26 : 15 unites a 180 € I'une 
le 06 : 15 unites 
le 12 : 25 unites 
le 28 : 35 unites 

a) Methode du cout unitaire moyen pondere 

Cette methode, recommandee par le PCG, est la plus frequente ; il en existe deux variantes : 

- le cout unitaire moyen pondere de fin de periode ; 

- le cout unitaire moyen pondere apres chaque entree. 



79 




chapitre 3 - Methode des centres d'analyse 


■ Cout unitaire moyen pondere calculi en fin de periode 

La valorisation des sorties ne s’effectue qu’en fin de periode en calculant le cout unitaire 
moyen pondere par les quantites des elements en stock selon la formule : 

Valeur du stock initial + Valeur des entrees de la periode 
Stock initial en quantites + Entrees en quantites 


RESOLUTION DE L’EXEIMPLE 

CUMp = (30x 120 €) + [(20x 150 €) + (35x 110 € ) + ( 1 5 x 1 80 € ) ] 

30 + 20 + 35 +15 


CUMP = 131,50 € 


Cout unitaire moyen pondere calcule en fin de periode 


Date 

Li belle 

Q 

CU 

Montant 

Date 

Li belle 

Q 

CU 

Montant 

01/06 

S. Init 

30 

120 

3 600 

06/06 

Sortie 

15 

131 ,5^ 

1 972,5 

10/06 

Entree 

20 

150 

3 000 

12/06 

Sortie 

25 

131,5 

3 287,5 

17/06 

Entree 

35 

no 

3 850 

28/06 

Sortie 

35 

131,5 

4 602,5 

26/06 

Entree 

15 

180 

2 700 

30/06 

St. Final 

25 

131,5 

3 287,5 



100 

131,5 

13 150 



100 

131,5 

13 150,0 


■ Cout unitaire moyen pondere apres chaque entree 

Le principal reproche fait a la methode precedente provient de ce qu’il faut attendre la fin de 
la periode de reference pour pouvoir valoriser les sorties de stock, ce qui est en contra- 
diction avec le principe de base de Finventaire permanent : pouvoir determiner a tout 
moment la valeur du stock final. 

Le CUMP apres chaque entree en stock permet la valorisation des sorties tant qu’un 
nouveau lot de matieres n’est pas receptionne. 

RESOLUTION DE L’EXEMPLE 

• Sorties du 06 : 15 x 120 € = 1 800 
il reste en stock : 15 unites a 120 €. 

• Sorties du 12 : valorisees au CUMP apres Lentree du 10 
CUMP = (15 x 120) + (20 x 150)/(15 + 20) = 137,14 € 

II reste en stock 10 unites a 137,14 €. 

• Sorties du 28 : valorisees au CUMP apres lentree du 26 

CUMP = (10 x 137,14 €) + (35 x 110 €) + (15 x 180 €)/(10 + 35 + 15) = 132,02 €. 

II reste en stock 25 unites a 132,02 €. 

Le compte de stock se presente comme suit : 
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Cout unitaire moyen pondere apres chaque entree 


Date 

Libelle 

Entrees 

Sorties 

Stock final 

Q 

CU 

Montant 

Q CU 

Montant 

Q 

CU 

Montant 

01/06 

S. Init 

30 

120 

3 600 






06/06 

Sortie 




15 120 

1 800 

15 

120 

1 800 

10/06 

Entree 

20 

150 

3 000 



35 

137,14 

4 800 

12/06 

Sortie 




25 137,14 

3 428,5 

10 

137,14 

1 317,5 

17/06 

Entree 

35 

110 

3 850 



45 

116,03 

5 221,5 

26/06 

Entree 

15 

180 

2 700 



60 

132,02 

7 921,5 

28/06 

Sortie 




35 132,02 

4620,87 

25 

132,02 

3 300,63 


Du fait de sa lourdeur, cette methode de calcul du CUMP reste peu employee bien quelle 
permette la valorisation des sorties en temps reel. 

b) Methode d’epuisement des lots 

Ces methodes permettent une valorisation immediate des sorties de stocks sans necessiter 
des calculs longs et complexes. II en existe deux : 

- premier entre, premier sorti ; 

- dernier entre, premier sorti. 

■ Premier entre - Premier sorti (PEPS) 

Cette methode s’appelle aussi FIFO (first in, first out) : les elements stockes sortent du stock 
en etant preleves sur les lots les plus anciens. 

RESOLUTION DE L’EXEMPLE 

• Sorties du 06 : Valorisees a 120 € I'unite soit 1 800 € ; il reste en stock 15 unites a 120 €. 

• Sorties du 12 : On preleve sur les lots par anciennete soit ; 15 unites a 120 € et 10 unites a 150 € ; 
il reste en stock 10 unites a 150 €. 

• Sorties du 28 : 10 unites a 150 € et 25 unites a 110 € ; il reste en stock deux lots a savoir : 
10 unites a 110 et 15 unites a 180 €. 

Le compte de stock se presente ainsi : 

Premier entre - Premier sorti 


Date 

Libelle 

Entrees 

Sorties 

Stock final 

Q 

CU 

Montant 

Q 

CU Montant 

Q 

CU Montant 

01/06 

S. Init 

30 

120 

3 600 





06/06 

Sorties 



15 

120 1 800 

15 

120 1 800 

10/06 

Entrees 

20 

150 

3 000 



f 15 

120 1 800 








1 20 

150 3 000 






1 1 

1 1 


1 ‘ naf 1 — 
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_ |— 09? 


Date 

Libelle 

Entrees 

Sorties 

Stock final 

Q 

CU 

Montant 

Q 

CU 

Montant 

Q 

CU 

Montant 

12/06 

Sorties 




i 15 

120 

1 800 









1 10 

150 

1 500 

10 

150 

1 500 

17/06 

Entrees 

35 

no 

3 850 




T 10 

150 

1 500 









l 35 

no 

3 850 

26/06 

Entrees 

15 

180 

2 700 




7 10 

150 

1 500 









35 

no 

3 850 









l 15 

180 

2 700 

28/06 

Sorties 




I 10 

150 

1 500 









1 25 

no 

2 750 

| 10 

no 

1 100 









1 15 

180 

2 700 


Cette methode est autorisee par le PCG, elle apparait simple et facile a mettre en oeuvre. 


■ Dernier entre — Premier sorti (DEPS) 

Appelee aussi LIFO (Last in, First out), cette methode utilise le principe oppose a la prece- 
dente puisque les sorties sont valorisees au cout des derniers lots entres. 

RESOLUTION DE L’EXEMPLE 

Dernier entre - Premier sorti 


Date 

Libelle 

Entrees 

Sorties 

Stock final 

Q 

CU Montant 

Q 

CU Montant 

Q 

CU 

Montant 

01/06 

S. Init 

30 

120 3 600 






06/06 

Sorties 



15 

120 1 800 

15 

120 

1 800 

10/06 

Entrees 

20 

150 3 000 



( 15 

120 

1 800 







1 20 

150 

3 000 

12/06 

Sorties 



| 20 

150 3 000 








1 5 

120 600 

10 

120 

1 200 

17/06 

Entrees 

35 

110 3 850 



j 10 

120 

1 200 







l 35 

no 

3 850 

26/06 

Entrees 

15 

180 2 700 



I 10 

120 

1 200 







i 35 

no 

3 850 







l 15 

180 

2 700 

28/06 

Sorties 



| 15 

180 2 700 








1 20 

110 2 200 

| 10 

120 

1 200 







1 15 

no 

1 650 
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Cette methode, expressement interdite par le fisc, est, en periode de hausse de prix, infla- 
tionniste puisqu’elle introduit dans les couts des produits une sur-evaluation des consom- 
mations de matieres. 

Toutes les techniques expliquees ci-dessus concourent au meme objectif : valoriser les 
sorties de stock. 

Aucune n’est parfaite et selon la methode utilisee, la valeur du stock final varie, done la 
variation de stock et par voie de consequence le montant du resultat. 

RESOLUTION DE L’EXEMPLE 


Tableau de comparaison des resultats obtenus 



CUMPfin 

CUMP ent 

PEPS 

DEPS 

Sorties 

9 862,5 

9 849,2 

9 350 

10 300 

SF 

3 287,5 

3 300,8 

3 800 

2 850 


13 150 

13 150 

13 150 

13 150 


Dans le cas oil la comptabilite de gestion valorise les stocks par une methode non reconnue 
par le plan comptable, il y a lieu de retraiter la valeur du stock final en fin d’exercice de fa<;on 
a obtenir une concordance avec la valeur des stocks retenue en comptabilite financiere et qui 
doit figurer au bilan. 

2.3 Inventaire physique et stock final 

La pratique de l’inventaire permanent permet a tout moment de connaitre Fexistant 
theorique en stock. 

Le PCG impose, au minimum, un denombrement physique des existants reels a la fin de 
Fexercice. 

La non-concordance entre Fexistant theorique et Fexistant reel fait apparaitre des diffe- 
rences de quantites appelees « differences d’inventaire ». 

Les causes de ces differences peuvent etre multiples : 

- des mesurages approximatifs, 

- des erreurs de suivi administratif, 

- des vols ou deteriorations de manutention. 

L’entreprise doit faire apparaitre le stock final pour la quantite reellement denombree et 
redresse le stock theorique mais ne corrige pas les couts calcules. 

Les differences d’inventaire sont de deux sortes : 


Stock reel < Stock theorique — > II s’agit d’un mali d’inventaire traite comme une sortie Active. 
Stock reel > Stock theorique — » II s’agit d’un boni d’inventaire traite comme une entree Active. 


RESOLUTION DE L’EXEIMPLE 

I Supposons que finventaire physique face apparaitre une quantite en stock de 23 unites, le compte de 
stock se presenter ainsi : 
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Libelle 

Q 

cu 

Montant 

Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Stock initial 

30 

120 

3 600 

Sorties 

15 

131,5 

1 972,5 

Entree 

20 

150 

3 000 

Sorties 

25 

131,5 

3 287,5 

Entree 

35 

no 

3 850 

Sorties 

35 

131,5 

4 602,5 

Entree 

15 

180 

2 700 

Stock theorique 

(25) 







Mali d'inventaire 

2 

131,5 

263 





Stock reel 

23 

131,5 

3 024,5 


100 

131,5 

13 150 


100 

131,5 

13 150 


Appliquons ces principes au theme d’application Madac. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


L’entreprise Madac utilise la methode FIFO pour valoriser ses sorties de stocks. 
Les comptes de stocks des deux matieres premieres se presenter^ ainsi : 


MATIERE PREMIERE MPi 

Libelle 

Q 

CU 

Montant 


Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Stock initial 

500 

8,10 

4 050 


Sorties 

500 

8,10 

4 050 

Entrees 

1 500 

8,74 

13 no 



900 

8,74 

7 866 







1 400 


11 916 






Mali d'inventaire 

20 

8,74 

174,8 






Stock final 

580 

8,74 

5 069,2 


2 000 


17 160 



2 000 

17 160 


MATIERE PREMIERE MP2 

Libelle 

Q 

CU 

Montant 


Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Stock initial 

900 

50,40 

45 360 


Sorties 

900 

50,40 

45 360 

Entrees 

2 500 

52,34 

130 850 



2 300 

52,34 

120 382 







3 200 


165 742 

Boni 

d'inventaire 

5 

52,34 

261,7 


Stok final 

205 

52,34 

10 729,7 


3 405 


176 471,7 



3 405 


176 471,7 

1 


Point methode 

• Lire les enonces avec precision pour connaitre la methode de valorisation des stocks choisie ; 
si aucune methode n’est precisee, il faut alors utiliser la plus frequente c’est-a-dire celle du cout 
unitaire moyen pondere de fin de periode. 

• Presenter le compte de stock equilibre c’est-a-dire avec mise en evidence des differences 
d’inventaire et du stock final. 
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• Les informations necessaires pour presenter un compte de stock sont soit : 

- des donnees : le stock initial, les quantites sorties, le stock final reel en quantites, 

- le resultat de calculs precedents : valeur des entrees, 

- des informations a calculer : valeur des sorties, et valeur du stock final. 

La valorisation des sorties de stock est fondamentale car les consommations de matieres repre- 
sentent une proportion importante des couts de production. 

3. Le cout de production 

Le cout de production est un cout qui integre, outre la consommation des matieres consommees, 
les charges de production relatives au produit. 


L’ etude du schema technique nous a montre que Ton calcule des couts de production entre 
le stockage des matieres premieres et le stockage des produits. 

Le nombre de couts a calculer depend de la complexity du processus de fabrication de 
l’entreprise et de la nature des produits apparaissant au cours de ce processus. 

C’est pourquoi nous etudierons : 

- les produits obtenus dans un cycle de production ; 

- les composantes du cout de production. 

3.1 Les produits obtenus dans un cycle de fabrication 

Ils concernent soit le produit dit « principal », soit le produit dit « secondaire ». 

a) Le produit principal et ses derives 

En fonction de son niveau d’elaboration, seront distingues des produits finis, des produits 
intermediaires ou des encours de production. 

• Le produit fini est un produit qui a parcouru la totalite du cycle de fabrication et atteint un 
stade d’achevement complet (par rapport a ce processus). 

• Le produit intermediate est un produit qui a termine certaines phases du processus de 
fabrication mais n’a pas encore effectue la totalite du cycle de fabrication. 11 peut etre stocke 
ou livre en direct a 1’atelier suivant. On parle aussi de produit semi-fini ou de produit semi- 
oeuvre. 

• L’encours de fabrication est un produit qui, au moment du calcul des couts, n’a pas 
termine une phase du cycle de production : il est encore en atelier. Chaque cycle peut done 
avoir des encours. Par principe, il est admis que ces encours sont termines en priorite a la 
periode suivante. 

b) Les produits secondaires 

Un produit est dit « secondaire » lorsqu’il apparait lors de la production d’un produit 
principal du fait des conditions techniques de fabrication. 

Selon sa valeur, il est nomme sous-produit ou produit residuel : 

- le sous-produit est un produit qui apparait du fait de la production du produit principal : 
produire de la farine (produit principal) oblige a l’apparition de son (sous-produit) ; 
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- les produits residuels sont soit des dechets soit des rebuts : 

• dechets quand il s’agit de residus de fabrication qui resultent du processus normal de 
production (exemple : sciure dans une scierie), 

• rebuts pour des produits finis ou intermediaries qui ne repondent pas aux normes 
exigees (exemple : produits defectueux). 

3.2 Les composantes d’un cout de production 

L’ elaboration d’un cout de production est plus ou moins complexe selon l’existence au sein 
de la phase de fabrication d’encours ou de produits secondaires. 

Apres avoir analyse le principe de regroupement des charges de production, nous envisa- 
gerons les difficultes soulevees par ces types de produits. 
a) Principe 

Le cout de production est constitue des charges directes et indirectes de production. 

Les charges directes de production sont : 

- matieres, produits et emballages de conditionnement valorises au cout de sortie du stock 
ou au cout d’achat pour les articles qui ne sont pas stockes ; 

- les frais directs de production, essentiellement le cout de la main-d’oeuvre directe des 
ateliers. 

Les charges indirectes sont les couts des centres d’analyse de production : usinage, 
montage, finition. Le cout des centres est impute d’apres les unites d’ oeuvre utilisees pour 
realiser le produit. 

Remarque 

Le cout des emballages consommes et le cout des matieres consommables sont frequemment 
traites comme des charges indirectes et ventiles dans le tableau de repartition. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


II s'agit de calculer le cout de production du produit intermediate PI a ['atelier A1 . 
La mise en oeuvre des principes ci-dessus donne : 



Qtes 

C. Unit. 

Montant 

Charges directes : 




• mat. premiere MP1 consommee 

| 500 

| 8,10 

| 4 050 


1 900 

1 8,74 

1 7 866 

• main-d'ceuvre directe 

510 

48,50 

24 735 

Charges indirectes : 




• centre atelier 1 

1 400 

30,04 

42 056 

Cout de production du produit PI 

1 400 

56,22 

78 707 


Le calcul du cout de production du produit fini est lui un peu plus complexe puisqu’il 
cumule plusieurs difficultes : 

- des encours ; 

- des dechets ; 

- un sous-produit. 
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b) Les encours de production 

L’integration des encours de production souleve deux problemes : 

- l’influence sur le cout de production du produit principal ; 

- 1’evaluation des encours de fin de periode. 

■ L’influence sur le cout du produit principal 

La difficult^ soulevee par l’integration du cout des encours dans le cout de production du 
produit peut s’exprimer par le schema suivant : 


Charges du mois 


Charges du mois 


Charges du mois 





Encours initiaux 

Produits commences 
et termines sur la periode 

Encours 
fin de periode 




P 

RODUITS TERMINES 
EN MOIS N+l 

PR 

ODUITS TERMINES EN MOIS N 

PRODUCTION DE LA PERIODE 




(en nombre de produits) 


Le decalage entre le cout de production de la periode (charges d’un mois) et le cout de 
production des produits termines sur la periode oblige a etablir la regie suivante : 

Cout de production de la periode N (charges du mois N) 

+ Cout de production des encours initiaux (commences en N-l) 

- Cout de production des encours de fin de periode (termines en N+l) 

= Cout de production des produits termines en periode N 


A chaque fin de periode, il faut done evaluer les encours de production qui subsistent dans 
les ateliers de fabrication. 

■ Evaluation des encours de fin de periode 

Les encours (produits en cours de phase de fabrication) sont evalues en produits « equiva- 
lents termines » et en fonction de leur degre d’avancement. 

EXEMPLE 

1 12 encours dont le degre d’avancement est de 40 % sont considers comme equivalents a : 

12 x 40 % = 4,8 produits termines ou dits « Equivalents termines ». 


87 




chapitre 3 - Methode des centres d'analyse 


Le degre d’avancement des encours par rapport aux differents elements de couts constituant 
le cout de production (matieres consommees, main-d’oeuvre directe, charges indirectes des 
centres) n’est pas obligatoirement le meme. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


Rappel : « Pour l\ evaluation des encours a I'atelier 2, on considere que chaque produit a requ la 
total ite des matieres et 50 % de la MOD et des charges indirectes. » 

On nous indique qu'il a ete termine sur la periode 2 660 unites de PF et qu'il reste en cours de fabri- 
cation 220 produits. 

En appliquant la regie devaluation de I'exemple on peut ecrire que : 

1. Par rapport aux matieres consommees 

II s'agit tout a la fois du produit intermediate PI et de la matiere premiere MP2. 

Les encours de la periode ont un degre d'avancement de 100 % et done ils sont equivalents a : 
220 x 100 % = 220 produits « Equivalents termines » 

La production reelle de la periode pour cet element de cout a done ete de : 

2 660 pds termines sur la periode 

+ 220 pds commences sur la periode (encours de fin de periode) 

- 170 pds commences au cours de la periode precedente (encours initiaux) 

= 2 710 pds qui ont consommes 100 % des matieres. 

Cette production a repu 1 400 kg de produit PI en provenance de I’atelier A1 pour une valeur 
globale de 78 707 €. Chaque produit a done consomme : 

78 707/2 710 = 29 € de produit PI. 

Pour une consommation de matieres premieres MP2 de 165 742 € ( cf. compte de stock) chaque 
produit a consomme : 

165 742/2 710 = 61,16 € de MP2. 

2. Par rapport a la MOD et aux charges indirectes 

Les encours de la periode ont un degre d'avancement de 50 % et ils sont done equivalents a : 

220 x 50 % = 110 produits « Equivalents termines ». 

La production reelle de la periode par rapport a ces elements de couts doit tenir compte : 

2 660 Pdts termines sur la periode 
+ 110 Pdts equivalents termines (Encours finals) 

- 85 Pdts equivalents termines (Encours initiaux : 170 x 50 %). 

= 2 685 Pdts qui ont consomme 76 500 € de main d'oeuvre et les charges de I'atelier 2 

pour 22 050 €. 

Chaque produit a done supporte : 

(76 500 + 22 050)/2 685 pdts = 36,70 €. 

3. Valeur des encours de fin de periode 


Produits PI 

220 

29,00 

6 380 

Matieres consommees 

220 

61,16 

13 455 

Main-d’oeuvre 1 

Centre Atelier 2 

110 

36,70 

4 037 

Cout des encours de fin de periode 

220 

108,51 

23 872 
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Remarque : Cette evaluation des encours a base des charges reelles est lourde a mettre en oeuvre ; 
les entreprises peuvent lui preferer une evaluation basee sur les couts standards : voir chapitre 8 
^organisation et les budgets. 


Point methode 

• L’ evaluation des encours doit se faire avant le calcul du cout de production du produit princi- 
pal. 

• Pour chaque composante d’un cout a savoir : matieres consommees, main d’oeuvre directe et 
charges indirectes : 

- lire avec precaution l’enonce pour determiner les differents degres d’avancement des encours ; 

- calculer la production reelle de la periode en utilisant la notion d’equivalents termines ; 

- en deduire le cout de la composante supporte par un produit. 

• Additionner les couts des differents elements pour obtenir la valorisation des encours. 

c) Le cout de production des produits secondaires 

La presence de produits secondaires dans un cycle de fabrication peut soit : 

- augmenter les couts si leur elimination genere des charges supplementaires ; 

- diminuer les couts si ces produits sont vendables. 

uAugmentation des couts 

Les produits secondaires doivent etre detruits ou enleves : ils generent done des charges 
supplementaires. Le cout de leur elimination vient augmenter le cout de production du 
produit principal. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


Rappel : Un dechet apparait au niveau de l'atelierA2 et doit etre epure chimiquement dans I'atelier 
A4 avant epandage (cf. texte). 

Le cout de I'atelier A4 est assimilable au cout d'elimination du dechet et viendra en augmentation 
du cout du produit principal. 


COUTDEL’EPANDAGE 

Charges directes 





Eau 

142,5 

m 3 

- 

270,50 

Produit chimique 

45 

kg 

6,50 € 

292,50 

Main-d'oeuvre 

169 

h 

45,00 € 

7 605,00 

Charges indirectes 





Centre A4 




5 700,00 

Cout de I'epandage 

142,5 

m 3 

97,32 € 

13 868,00 
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■ Diminution des couts 

Les produits secondaires sont alors vendus en l’etat ou apres transformation : c’est le cas le 
plus frequent, du moins, pour les sous-produits. 

Leur prix de vente sert de base a 1’evaluation de leurs couts de production propres qui vient 
en deduction du cout de production du produit principal. 

11 est admis que la vente des produits secondaires ne genere ni gain ni perte ; cela conduit a 
une evaluation forfaitaire et conventionnelle du cout de production de ces memes produits 
mais qui permet une approche realiste du cout du produit principal. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


Rappel : Un sous-produit apparait au niveau de l'atelierA2 ; il doit etre traite dans I'atelier A3 pour 
etre commercialisable. 

Calcul du cout de production du sous-produit au sortir de I’atelier A2 

Le raisonnement est le suivant : 

Le prix de vente du marche est egal au cout de production du sous-produit a la sortie de I'atelier de 
transformation ; comme on connait les charges specifiques a cette transformation, on peut en 
deduire le cout de production a I'entree de ce meme atelier, ce qui revient a determiner le cout de 
production au sortir de I’atelier A2. 



Q 

cu 

Montant 

Prix de vente 

250 

210 

52 500 

a deduire : Charges de A3 : 




• main-d’oeuvre 

605 

52,4 

- 31 702 

• atelier A3 




- 15 450 

Cout de production du sous-produit SP a la sortie de I'atelier A2 



= 5 348 


C'est ce cout qui viendra en deduction du cout du produit principal. 

En integrant toutes les difficulty precedentes, le cout de production de produit PF devient : 



Q 

CU 

Montant 

Charges directes : 




Produit PI consommes 

980 

80,31 

78 707 

Matieres MP2 

| 900 

50,40 

45 360 


1 2 300 

52,34 

120 382 

Main-d'ceuvre 

1 500 

51,00 

76 500 

Charges indirectes 




Atelier A2 

1 500 

14,70 

22 050 

Total des charges de la periode 



342 999 

• encours initiaux 



+ 18 000 

• encours de fin de periode 



- 23 872 

• cout de production du sous-produit SP 



- 5 348 

• cout d'elimination du dechet D 



+ 13 868 

Cout de production du produit PF 

2 660 

129,94 

345 647 
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II faut ensuite presenter les comptes de stocks du produit PF et du sous-produit SP : 


PRODUIT FINI PF 

Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Stock initial 

184 

120 

22 080 

Sorties 

| 184 

120 

22 080 






1 2 616 

129,94 

339 923 






2 800 


362 003 

Entrees 

2 660 

129,94 

345 647 

Stock final 

44 


5 724 


2 844 


367 727 


2 844 


367 727 


SOUS-PRODUITS SP 


Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Libelle 

Q 

CU 

Montant 

Stock initial 

80 

200 

16 000 

Sorties 

| 80 

200 

16 000 

Entrees 

250 

210 

52 500 


1 190 

210 

39 900 





Stock final 

60 

210 

12 600 


330 


68 500 


330 


68 500 


4. Le cout de revient 

Le cout de revient est l’etape ultime du calcul des couts : il comprend toutes les charges 
relatives au produit, c’est lui qui represente le Cout complet. 

Nous etudierons successivement sa structure et ses composantes. 

4.1 Structure du cout de revient 

Un cout de revient est calcule par type de produits vendus. 

Un cout de revient est compose : 

- du cout de production des produits vendus, 

- des couts hors production eux-memes constitues par : 

• le cout de distribution, 

• une quote-part du cout des centres de structure. 


4.2 Les couts hors production 
a) le cout de distribution 

C’est un cout autonome qui globalise les charges relatives aux differentes operations de 
distribution. Comme tous les couts, il peut etre compose de : 

- charges directes : frais de personnel, de publicite et des emballages de conditionnement 
consommes dans la mesure ou ils n’ont pas ete integres dans les charges indirectes ; 

- charges indirectes : cout des centres de distribution (etudes de marche, magasinage, 
apres-vente, etc.). 
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b) Quote-part des charges des centres de structure 

Certaines fonctions restent specifiques a Fentite economique quest Fentreprise, ou encore, 
sont communes a plusieurs activites ou etablissements. 11 peut s’agir : de la recherche, de la 
planification, du controle, du financement ou de Finformatique. 

L’ evolution economique a fait que ces charges sont de plus en plus importantes eu egard a 
Fensemble des charges de Fentreprise ; elles sont le plus souvent independantes du volume 
d’activite et ne peuvent etre integrees au cout des stocks de produits. 

Le Plan comptable preconise de les regrouper dans des centres dits « centres de structure » 
et de les imputer aux couts de revient des produits au prorata d’une assiette de repartition 
a l’aide d’un taux de frais. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


II est possible, maintenant, de terminer le tableau des charges indirectes puisque Fori connait la 
valeur de I’assiette de repartition utilisee pour le centre de structure « Administration ». 

En effet, le cout de production des produits vendus s’eleve a : 

362 003 + 55 900 = 417 903 € 
le taux de frais du centre « Administration » est de : 

7 250/417 903 = 1,73 % 

Les charges de distribution etant specifiques au produit fini PF (cf. enonce), le tableau de calcul du 
cout de revient peut se presenter ainsi : 



Produit PF 

Produit SP 


Qte 

C. u. 

Montant 

Qte 

c. u. 

Montant 

Cout de production 
des produits vendus 
Cout de distribution 

2 800 


362 003 

270 


55 900 

• M.O.D. 

210 

62 

13 020 



- 

• centre distribution 

- 


4 100 



- 

Quote-part des centres 
de structure 







• administration 

362 003 

1,73 % 

6 263 

55 900 

1,73 % 

967 

Cout de revient 

2 800 

137,64 

385 386 

270 

210,62 

56 867 


SECTION 4 

RESULTATS ANALYTIQUES ET CONCORDANCE 

L’objectif des calculs effectues reste la mise en evidence de resultats par produit ou famille de 
produits. 

Ces resultats obtenus par des traitements comptables differents de ceux de la comptabilite 
financiere doivent etre rapproches du resultat de celle-ci pour verifier la concordance des 
differents modes de calcul. 
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i. Les resultats de la « comptabilite de gestion » 

II est necessaire de distinguer les « resultats analytiques elementaires » par produit du 

« resultat de la comptabilite de gestion ». 

1.1 Les resultats analytiques elementaires 

Un resultat analytique elementaire se calcule par type de produit vendu. 

Ce resultat est obtenu en faisant la difference entre : 

- les produits d’ exploitation relatifs au produit vendu, c’est a dire son chiffre d’affaires ; 

- et le cout de revient de ce meme produit. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


En appliquant les principes enonces ci-dessus, il faut calculer les resultats analytiques elementaires 
pour ie produit fini PF et le sous-produit SP. 

Les resultats se presenter^ ainsi : 

CALCUL DES RESULTATS ELEMENTAIRES 


Sous-produit SP Produit fini PF 



Qte 

c. u. 

Montant 

Qte 

c. u. 

Montant 

Chiffre d'affaires 

270 

208 

56 160 

2 800 

150 

420 000 

Cout de revient des produits 
vendus 

270 

210,62 

56 867 

2 800 

137,64 

385 386 

Resultats elementaires 

270 

- 2,62 

- 707 

f ~2 800 

12,36 

34 614 


i.2 Le resultat de la « comptabilite de gestion » 

Le travail analytique s’effectue sur des informations en provenance de la comptabilite finan- 
ciere ; il peut etre interessant de periodiquement le controler. 

a) Principe de concordance 

Dans une premiere approche, le resultat de la comptabilite de gestion peut etre considere 
comme la somme des resultats analytiques elementaires. 

Ce resultat doit coincider avec celui de la comptabilite financiere calcule sur la meme periode. 

Compte tenu de l’aspect formel et obligatoire de la comptabilite financiere, son resultat est 
considere comme le resultat de reference. Il s’agit done de faire coincider le resultat de la 
comptabilite de gestion avec celui de la comptabilite financiere. 

L’egalite recherchee n’est pas obtenue spontanement car les modes de traitement des 
charges et des produits different dans les deux approches. 

b) Causes de non-concordance 

Elies sont diverses mais peuvent se regrouper en deux grands types : 

- la comptabilite de gestion travaille sur des bases de charges et de produits differentes de 
celles de la comptabilite financiere (exemples : charges non incorporables, elements 
suppletifs...) ; 
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- la comptabilite de gestion n’a pas incorpore dans les couts toutes les charges incorporables 
(exemples : mali ou boni d’inventaire, calcul sur des couts arrondis...). 

Tous ces elements sont en fait des « Differences de traitement comptable ». La prise en 
compte de ces differences doit permettre d’obtenir Fegalite recherchee a savoir : 


Somme des resultats analytiques elementaires 
+ ou - Differences de traitement comptable 
= Resultat de la comptabilite de gestion 


qui doit etre identique au resultat de la comptabilite financiere. 

11 est important de connaitre les influences de ces differences sur le resultat de la compta- 
bilite de gestion. 

2. Les differences de traitement comptable et la concordance 

Elies sont de deux types : 

- les differences d’incorporation ; 

- les differences d’inventaire, de cession et d’imputation. 

2.1 Les differences d’incorporation 

II s’agit de differences entre charges et produits incorpores par la comptabilite de gestion par 
rapport a ceux pris en compte par la comptabilite financiere. 

Le Plan comptable en retient cinq sortes dont nous avons deja vu, pour la plupart, des exemples. 

a) Differences d’incorporation sur amortissements et provisions 

II est possible de substituer aux dotations aux amortissements et aux provisions de la 
comptabilite financiere des charges specifiques de la comptabilite de gestion. 

Ce sont : 

- les charges d’usage pour les dotations aux amortissements ; 

- les charges etalees pour les dotations aux provisions pour risques et charges. 

EXEMPLE 

I Soit des dotations aux amortissements de 32 000 € et des charges d'usage substitutes de 30 000 €. 
Dans ce cas, les charges des centres sont minorees, done egalement les couts dans lesquels elles sont 
reversees. Le resultat analytique est augmente par rapport a celui de la comptabilite financiere. Dans 
la demarche de rapprochement, il faut alors deduire la difference sur amortissement et provision du 
resultat analytique pour obtenir celui de la comptabilite financiere. 


Difference d’incorporation 
sur amort, et provisions 


=> couts 71 => R. anal. 71 => Difference a deduire 
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Dans notre exemple, les charges d’usage sont inferieures aux dotations de la comptabilite 
financiere mais ce nest pas forcement toujours le cas. Dans le cas ou les charges d’usage et 
etalees sont superieures aux dotations de la comptabilite financiere, l’intluence sur le 
resultat analytique est opposee a celle decrite dans l’exemple. 

Dans chaque cas, il s’agit done d’analyser l’influence sur les couts de la difference d’incorpo- 
ration sur amortissements et provisions. 

b) Differences d’incorporation pour elements suppletifs 

Les elements suppletifs sont des charges specifiques au traitement analytique. 

EXEMPLE 

Dans une entreprise, on retient, pour le mois et dans le calcul des couts en tant que charges indirectes, 
I’element suivant : remuneration des capitaux propres au taux de 6 % Tan. 

Ces capitaux s’elevent a 100 000 €. 

La prise en charge de ces elements suppletifs de 500 € (100 000 € x 6 % x 1/12) s'effectue au 
moment de I'affectation des charges indirectes dans les centres d'analyse. 

Ici, les charges des centres sont majorees, done egalement les couts dans lesquels elles sont reversees. 
Le resultat analytique est diminue par rapport a celui de la comptabilite financiere. 


Difference d’incorporation 
sur elements suppletifs 


=> Couts 71 => R. anal. il => Difference a ajouter 


L’influence des elements suppletifs sur le resultat de la comptabilite de gestion est toujours 
la meme. 

c) Differences d’incorporation sur autres charges de la comptabilite financiere 

Ce compte re^oit deux types d’ajustement de charges : 

- les charges non incorporables de la comptabilite financiere, 

- l’abonnement de certaines charges. 

■ Les charges non incorporables aux couts 

Toutes les charges de la comptabilite financiere non reprises en comptabilite de gestion 
doivent transiter par ce compte, a l’exclusion des charges d’amortissement et de provision. 

EXEMPLE 

I Parmi les comptes de la comptabilite financiere figurent des charges exceptionnelles pour un montant 
de 15 300 €. Ces charges, non retenues par la comptabilite de gestion minorent les couts. 

Done 


Difference d incorporation sur autres _ „ . 

. . . _ ., =s Couts il => R. anal. 71 => Ditterence a deduire 

charges de la compta. financiere 


■ L’abonnement des charges 

Certaines charges ont une periodicite d’apparition differente de la periodicite du calcul des 
couts. 
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EXEMPLE 

La consommation de chauffage est abonnee chaque mois pour un montant de 1 OOO € et consideree 
comme une charge indirecte. 

En fin de periode de printemps, il apparait que la depense reelle de chauffage s'est elevee a 12 340 €. 
Dans les couts, il a ete pris en compte des charges pour 12 000 € au lieu de 12 340 €, montant reel. 


Leur influence est la suivante : 


Difference d’incorporation sur autres 
charges de la compta. financiere 


=> Couts ^1 => R. anal. 71 => Difference a deduire 


Dans le cas oil les charges reelles sont inferieures aux charges abonnees annuelles, l’influence 
est inverse. 


d) Differences d’incorporation sur produits 

Certains produits de la comptabilite financiere ne sont pas pris en compte en « comptabilite 
de gestion ». Ils font apparaitre des differences d’incorporation sur produits. Il s’agit princi- 
palement des produits exceptionnels. 

Dans le cadre de la concordance, Finfluence de ces differences d’incorporation est directe et 
unique. 

Difference d’incorporation sur _ , . _ , . . . . 

.... _ .. => Produits il => R. anal, il => Difference a a outer 

produits de la compta. financiere 


Point methode 

L’influence des differences d’incorporation est variee. Si certaines d’entre elles ne peuvent agir 
que dans un sens, d’autres peuvent avoir des incidences inverses au sein d’un meme exercice ou 
dans des exercices differents. 

Il est conseille aux etudiants d’eviter de retenir par memorisation ces regies mais plutot de 
s’attacher a comprendre les mecanismes de fonctionnement, de telle sorte qu’ils puissent les reu- 
tiliser en toutes circonstances. 

2.2 Les differences d’inventaire, de cession 

Elies sont au nombre de deux, et concernent des differences entre des charges incorporables 
de la comptabilite de gestion et le montant pris en compte dans les couts. 

a) Differences d’inventaire constatees 

Par Finventaire permanent, la comptabilite de gestion peut determiner le stock theorique de 
fin de periode. La confrontation avec Finventaire physique de la comptabilite financiere 
peut faire apparaitre des differences de quantites : ce sont les differences d’inventaire 
constatees. 

EXEMPLE 

finventaire physique a permis de denombrer 12 produits A. 

Le stock theorique de ce produit est de 10 produits A valorises au CUMP de 45 € fun. 

Stock theorique < Stock reel = Boni d'inventaire assimile a une entree en stock fictive 
L'influence sur les couts peut s'analyser ainsi : 

la consommation de produits a ete majoree de deux produits et done le resultat elementaire sur 
produit A est minore par rapport a celui de la comptabilite financiere. 
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Differences d’inventaire constatees => couts 71 => R. anal. ^1 => Difference a ajouter 

En cas de mali d’inventaire (stock reel inferieur au stock theorique), la consommation de 
produits est minoree et son influence sur la concordance est inverse. 

Differences d’inventaire constatees => couts ^1 => R. anal. 71 => Difference a deduire 


Point methode 

La presentation d’un compte de stock equilibre c’est-a-dire ajuste sur le stock reel de fin de 
periode permet la mise en evidence des differences d’inventaire sur les comptes de stocks. 

b) Differences sur couts et taux de cession 

II est frequent que l’imputation des couts d’unites d’oeuvre (ou des taux de frais) aux couts 
des produits s’effectue avec des couts arrondis afin de faciliter les calculs. 

Pour solder les centres d’analyse, il faut pratiquer un ajustement qui fait apparaitre des 
differences sur couts et taux de cession. 

EXEMPLE 

Les charges affectees a un centre d'analyse s'elevent a 120 576 €. 

Le nombre d'unites d'ceuvre est de 6 200. 

L'entreprise utilise des couts d'unites d'oeuvre arrondis au centime inferieur pour le calcul des couts des produits. 
Le cout de 1'unite d'oeuvre non arrondi apparalt a : 

120 576/6 2 00 = 19,44774.... 

Les couts des produits ont requ 19,44 x 6 200 = 120 528 € et les differences pour couts et taux de 
cession s'elevent a : 

Charges du centre - Charges imputees 
120 576 - 120 528 = 48 € 

L'utilisation du cout d'unite d'oeuvre arrondi a conduit a minorer les couts des produits, et, en conse- 
quence, a majorer les resultats analytiques elementaires sur les produits. 

Difference sur cout et taux de cession => Couts ^1 => R. anal. 71 => Difference a deduire 

L’utilisation de couts arrondis etant de pratique courante, il est frequent de rencontrer des 
differences de cout et taux de cession. 


Resolution du theme d’application : Entreprise Madac 


Les resultats se presentent ainsi : 
Calcul des resultats elementaires 



Sous-produit SP 

Produit fini PF 


Qte 

c. u. 

Montant 

Qte 

c. u. 

Montant 

Chiffre d'affaires 

270 

208 

56 160 

2 800 

150 

420 000 

Cout de revient des produits vendus 

270 

210,62 

56 867 

2 800 

137,64 

385 386 

Resultats elementaires 

270 

- 2,62 

- 707 

2 800 

12,36 

34 614 


Pour illustrer le processus de concordance, il est necessaire d'introduire de nouvelles donnees. 
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a) Informations complementaires sur le cas 

Les charges indirectes se decomposent en : 


frais de personnel : 

23 000 € 

autres charges : 

51 650 € 

charges d'usage : 

19 700 € 

elements suppletifs : 

6 000 € 


Les dotations aux amortissements et aux provisions de la comptabilite financiere se decomposent en : 

• dotations aux amortissements : 17 300 € 

• dotations aux provisions : 4 750 € non incorporables. 

L'entreprise a encaisse 2 TOO € de produits financiers non incorporables. 

La resolution du theme a mis en evidence des differences d'inventaire constatees et des differences 
sur couts et taux de cession. 

b) Analyse des differences de traitement comptables 
Differences d'inventaire constatees 

• Mali d'inventaire sur MP1 : 20 kg a 8,74 soit 174,8 €. 

• Boni d'inventaire sur MP2 : 5 kg a 52,34 soit 261,7 €, 
soit au total un boni de 86,9 €. 

Differences sur cout et taux de cession 

Elies proviennent principalement de I'utilisation de couts d'unites d'oeuvre arrondis : 


Centre 

Approvis. 

Atelier 1 

Administ. 

Total des charges 

3 750 

42 050 

7 250 

Charges imputees dans les couts 

3 760 

42 056 

7 230 

Frais residuels 

- 10 

- 6 

+ 20 


soit en global des frais residuels de 4 € en sous-imputation dans les couts des produits. 
L'ensemble des differences peut etre regroupe dans le tableau suivant : 


Nature de la difference 

Montant 

Differences sur amortissements et provisions 


(19 700 -17 300) 71 couts ^1 R. Elem. => 

+ 2 400 

Differences sur elements suppletifs 


71 couts il R. Elem. => 

+ 6 000 

Differences sur autres charges de la comptabilite financiere 


couts 71 R. Elem. => 

-4 750 

Differences d'inventaire constatees 


71 couts R. Elem. => 

+ 86,9 

Differences sur couts et taux de cession 


couts 71 R. Elem. => 

- 4 

Differences sur produits de la comptabilite financiere 


^1 Produits 5J R. Elem. => 

+ 2 100 

Total des differences de traitement comptable 

+ 5 832,9 
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Le resultat de la comptabilite de gestion apparait alors comme la somme des resultats eiemen- 
taires sur produits et du total des differences de traitement comptable : 


• Resultat sur le produit PF : 

• Resultat sur Ie sous-produit SP : 

• Difference de traitement comptable : 


+ 34 614 
- 707 
+ 5 832,9 


Resultat de la comptabilite de gestion : 39 739,9 

Ce travail de concordance peut etre verifie par I'etablissement du compte de resultat (optique 
comptabilite financiered 

Un premier tableau reprend Ies stocks de matieres et de produits afin de calculer des variations de 
stock. 



Stock initial 

Stock final reel 

Variation de stock 

Matieres premieres MP1 

4 050 

5 069,2 

- 1 019,2 

Matieres premieres MP2 

45 360 

10 729,7 

+ 34 630,3 




+ 33 611,1 

Encours de production 

18 000 

23 872 

- 5 872 

Produit PF 

22 080 

5 724 

+ 16 356 

Sous-produit SP 

16 000 

12 600 

+ 3 400 


+ 13 884 


Par consequent, le compte de resultat se presente ainsi : 


Achats 

140 763,00 

Production vendue 

476 160 

Variation de stocks 

+ 33 611,10 

Production stockee 

- 13 884 

MOD 

+ 153 562,00 

Produits financiers 

+ 2 100 

Autres charges 

+ 96 700,00 



Benefice 

+ 39 739,90 



Total general 

464 376,00 

Total general 

464 376 


Details : 

1 ) Achats MP1 + MP2 + Pds chimiques + Eau 

11 700 + 128 500 + 292,5 + 270,5 

2) MOD = 24 735 + 76 500 + 31 702 + 7 605 + 13 020 

3) Autres charges = Total RS - Elements suppletifs + Charges non incorporabies + Dotation 

aux amortissements - Charge d'usage 
= 100 350- 6 000 + 4 750 +17 300 -19 700 


Point methode 

Dans un travail de concordance, il est important de recenser de fa^on exhaustive Fensemble des 
differences de traitement comptable. 

Penser que la majorite des differences d’incorporation est indiquee comme « informations » de 
la comptabilite financiere et apparaissent tres souvent dans le tableau de repartition des charges 
indirectes. 
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Les differences d’inventaire et de taux de cession resultent de vos calculs. II depend de vous, de 
les reperer au moment de l’etablissement des couts. 

En tout etat de cause, des erreurs dans F elaboration des couts n’empechent pas l’obtention d’un 
resultat concordant. 

Cet outil de calcul des couts a ete et est encore majoritairement utilise par les entreprises. 
Avec la pratique et le temps, la base de donnees d’information qu’il constitue a permis de 
repondre a des besoins de gestion elargis qui ont fait perdre au systeme ses coherences 
internes d’autant que le contexte qui l’avait vu naitre a profondement evolue en 
cinquante ans. 


CONCLUSION : UN SYSTEME D’INFORMATION 
EN CRISE 

Seduits par Farchitecture des couts proposes par la methode des centres d’analyse, les 
gestionnaires se sont servis de sa base de donnees pour asseoir des reponses a des besoins de 
gestion complementaires. 

Ces demandes portent leur propre logique qui peut etre contradictoire avec la qualite d’un 
« bon systeme de calcul des couts ». 

• Une premiere distorsion est apparue des la mise en place du systeme ; selon le position- 
nement dans le temps, la demande implicite au calcul des couts n’a pas le meme sens : 

- calculer le cout de revient a priori releve du controle strategique et d’un choix de 
positionnement sur le marche, le probleme de la pertinence de la modelisation propose 
par le calcul des couts est fondamental ; 

- faire le meme calcul a posteriori releve du suivi operationnel et done du controle 
mensuel des consommations de ressources et de la productivity de la main-d’oeuvre. Dans 
ce contexte, la concordance avec la comptabilite financiere trouve sa logique et la qualite 
de tra 9 abilite des couts revet un aspect important. 

Tres vite, l’existence en parallele des gammes et des nomenclatures et du suivi en matiere de 
couts, a permis d’envisager un bouclage et un processus de retro-action avec la mise en place 
des couts preetablis et du calcul des ecarts. 

La generalisation des procedures budgetaires a Fensemble de l’entreprise s’est elle aussi 
appuyee sur le systeme des couts complets tendant a transformer la section homogene en 
unite budgetaire de base. Ce phenomene s’est trouve accentue par la mise en place de 
centres de responsabilite necessaire a la dynamisation de la structure : Fhomogeneite des 
activites et le lien de causalite entre consommations de ressources et volume d’activite se 
sont alors distendus. 

• Parallelement, la comptabilite financiere a exprime une demande plus pressante de 
normalite dans le cadre de l’evaluation des stocks et des immobilisations. 

Tous ces aspects, souvent contradictoires dans leurs objectifs, ont conduit a faire de la 
methode des centres d’analyse la base incontournable de la comptabilite de gestion. 
L’ apparition dans les annees 1970 de logiciels informatiques a ete perdue comme une possi- 
bility de repondre a toutes les demandes complexes adressees au systeme d’information. 
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Mais, tres vite, les contradictions ont ete mises en evidence entre les logiques implicites des 
differentes demandes, l’informatisation de cette epoque apportant une rigidite supplemen- 
tal a toute remise a plat du systeme d’autant que le contexte economique et productif se 
transformait radicalement. 

Cet aspect sera etudie dans le chapitre 13, « l’organisation et la performance ». Toutes les 
caracteristiques de l’entreprise enoncees plus haut se sont trouvees modifiees mais certaines 
ont une influence plus preponderante sur la perte de pertinence du systeme de calcul des 
couts. 

• La production est maintenant caracterisee par : 

- une flexibility apportee par les machines a commande numerique, 

- une differenciation poussee des produits, 

- une diversite des tailles des series, 

- la diminution du travail humain agissant sur les objets. 

En consequence, le respect de l’homogeneite comme celui de la preponderance de la 
main-d’ oeuvre directe est perdu. 

• Des fonctions autres que la fonction de production emergent : 

- L’approvisionnement se modifie dans sa nature : les aspects « reception magasinage » 
perdent de Fimportance au profit d’ activites d’etudes de marche et de recherche de 
fournisseurs et de la logistique qui devient fondamentale avec la gestion en flux tendus ; 

- La « recherche et developpement » peut representer jusqu’a 30 % des couts d’une periode 
et ses choix sont decisifs sur les couts des produits futurs (composants ou technologie de 
production) ; 

- La commercialisation et la distribution deviennent plus preponderates que la 
production : la demarche s’est renversee : c’est le client qui decide en fonction de combi- 
naisons produits/services/valeur ; 

- Les activites de supports comme la qualite, la maintenance, la logistique, les ressources 
humaines prennent de Fimportance en fonction de la transformation de la perception de 
la valeur par le client. 

En consequence, le cout de production n’est plus preponderant dans l’ensemble des couts 
de Fentreprise et les charges indirectes deviennent majoritaires. 

• D’autant que la mise en oeuvre de la methode des centres d’analyse par les entreprises a 
conduit a des visions simplifies du modele. Trop souvent, il est constate : 

- l’utilisation d’une unite d’ceuvre majoritaire, la main-d’oeuvre directe, alors que rien ne 
s’ oppose a l’utilisation d’autres unites de mesure plus judicieuses ; 

- l’utilisation de reversements en cascades entre sections sans respect du principe de taxa- 
bility ni celui de causalite ; 

- l’affectation de charges dans des sections exprimant plus la volonte de repartir toutes les 
charges que celle de les repartir en respectant le principe de causalite compte tenu du cout 
d’obtention de l’information complementaire sur ce lien ; 

- la definition des centres d’analyse sur la base des centres budgetaires ou de responsabilite 
conduisant a un regroupement de plusieurs activites non homogenes ; 
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- une difficulty de mise a jour du systeme de calcul des couts tenant compte des modifica- 
tions des precedes de fabrication : definition de nouveaux centres, eclatement de certains 
pour maintenir le principe d’homogeneite. 

Parallelement de nouveaux besoins ont ete exprimes au systeme de calcul des couts et 
devaluation de la performance que la methode des centres d’analyse peine a prendre en 
compte. 

• La notion de performance s’est deplacee du concept de minimisation du cout vers celui de 
cout-valeur du produit qui ne peut se comprendre sans une confrontation avec le marche. 
Cette vision implique une nouvelle conception de F architecture des couts qui se traduit 
par : 

- une multiplication des objets de couts ; 

- un questionnement sur la participation de l’activite a la valeur ; 

- une meme importance des differentes fonctions a ce processus de valeur ; 

- Fabandon de la vision micro-economique en termes d’optimisation : un optimum global 
n’est pas la somme des optimums locaux ; 

- Fintroduction de la dimension humaine dans la creation de la valeur. 

Le systeme de calcul des couts se doit done de clairement distinguer ce qui releve de 
Fevaluation a priori du cout dans une demarche de controle strategique (politique de 
reduction des couts a la conception), de ce qui releve d’une demarche d’amelioration 
continue (politique de maintenance du cout). 



APPLICATIONS 


APPLICATION 1 

Societe Ygrec 

APPLICATION 2 

Charges incorporables 

APPLICATION 3 

Entreprise Callao 

APPLICATION 4 

SA Les Minoteries Reunies 

APPLICATION 5 

Societe « Les Sablieres de Sologne 

APPLICATION 6 

Entreprise industrielle 

APPLICATION 7 

Societe Plastymere 

APPLICATION 8 

Entreprise Lambda 

APPLICATION 9 

Societe Aram is 


APPLICATION 1 

Societe Ygrec 

La societe Ygrec fabrique, d'une seule matiere premiere, deux produits : A dans I'atelier 1 et B dans 
I'atelier 2. 

Renseignements concernant le mois de janvier : 

•Achats de matieres premieres : 13 000 unites pour 19 531 €. 

• Production terminee : 1 1 500 unites de A et 1 200 unites de B. 

• Ventes de produits : 10 800 unites de A a 7 € I'un et 1 600 unites de B a 15,25 € I'un. 

• Stock de debut de mois : 

- matieres premieres : 4 000 unites pour 7 059 € 

- produits A : 1 500 unites pour 8 135 € 

- produits B : 900 unites pour 11 403 € 

- encours initial de produits A : 2 124 € 

- encours initial de produits B : 1 060 € 

• Main-d'oeuvre directe : 1 180 heures dans I'atelier 1 et 31 0 heures dans I'atelier 2. Cout horaire : 15 € 

• Consommation de matieres premieres : 11 800 unites dans I'atelier 1 ; 2 500 unites dans I'atelier 2. 

• Stock de fin de mois : 

- matieres premieres : 2 550 unites 

- produits A : 2 100 unites 

- produits B : 500 unites 

- encours de produit A : 5 075 € 

- encours de produit B : 903 € 

Les totaux des repartitions primaires ainsi que les cles de repartition des centres auxiliaires vous sont 
fournis ci-apres : 
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Totaux 

Presta- 

Cestion 

Approvi- 

Atelier 1 

Atelier 2 

Distribu- 

Adminis- 


tions con- 

materiel 

sionne- 



tion 

tration 


nexes 


ment 





50 738 

5 550 

3 300 

3 700 

21 750 

4 390 

11 250 

798 



20% 

10 % 

50 % 

10 % 

10 % 



10% 

20% 

40% 

20% 

10% 


Unites d'oeuvre 

Unite de 
MP achetee 

HMOD 

HMOD 

100 € de 
ventes 

Cout de 
production 


QUESTIONS 

Finaliser le tableau de repartition des charges indirectes. 

2. Calculer, sous forme de tableau, tous les couts necessaires pour obtenir le cout de revient des 
produits finis A et B. 

3. Presenter les comptes de stocks evalues en CUMP. 

4. Compte tenu de 1 020 € de charges non incorporates, determiner « le resultat de la comptabi- 
lite analytique ». Verifier la reponse en presentant, pour le mois de janvier, le compte de resultat 
simplifie de la comptabilite financiere. 


APPLICATION 2 

Charges incorporates 

Les informations suivantes extraites de la comptabilite financiere vous sont fournies : 

Informations concernant le mois de septembre Informations annuelles 

• Ensemble des comptes 60 a 66 : 127 000 € • Compte 6811 : 60 000 € 

• Compte 67 : 2 300 € • Compte 6815: 260 000 € 

• Compte 6872 : 36 000 € 

Le comptable financier vous precise, par ailleurs, que : 

- les dotations aux amortissements comprennent 18 000 € de dotations aux frais d'etablissement ; 

- les immobilisations ont une valeur d'origine de 420 000 € et sont amorties lineairement sur une duree 
de 10 ans ; 

- les depenses de chauffage des locaux sont abonnees et prises en compte pour un montant mensuel de 
2 200 €. Montant des depenses reelles : 22 300 €. 

Par ailleurs, le responsable analytique vous explique son intention de tenir compte dans revaluation des 

charges incorporables, des elements suivants : 

- la moitie des immobilisations a une valeur sur le marche de 300 000 € et I'entreprise n'envisage de les 
utiliser que sur une periode de 5 ans ; en consequence, des charges d'usage seront integrees aux couts. 

- parmi les provisions, 120 000 € concernent un litige exceptionnel et I'entreprise a I'habitude d'etaler 
des charges pour un montant annuel de 180 000 € ; 
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- les capitaux propres de I’entreprise s’elevent a 400 000 €. Ms sont remuneres au taux de 6 % I'an ; 

- I'exploitant evalue sa remuneration a 9 500 € par mois. 

QUESTION 

Calculer le montant des charges incorporables aux couts pour la periode du mois de septembre en dis- 
tinguant clairement les charges prises en compte en comptabilite analytique de celles de la compta- 
bilite financiere et les differences d'incorporation creees a cette occasion. (Faire un tableau.) 


APPLICATION 3 

Entreprise Callao 

L’entreprise industrielle Callao transforme deux matieres premieres M et N dans un atelier 1 pour donner 
un produit fini P en vrac et un sous-produit S. Puis S est traite dans un atelier 2 ce qui necessite une nou- 
velle consommation de N, avant d'etre vendu. 

Le produit P est mis en sac de 25 kg et livre immediatement. II n’y a done pas de produit conditionne en 
stock. 

Pendant la periode, on a consomme : 

- atelier 1 : 54 000 kg de M et 30 000 kg de N ; 

- atelier 2 : 2 000 kg de N ; 

- atelier de conditionnement : 2 880 sacs. 

La production porte sur 75 000 kg de produit Pet 3 000 kg de sous-produit S qui ont ete traites et vendus. 
Les charges de personnel sont des charges incorporables et seul I’atelier 1 consomme de la main-d'ceuvre 
directe. 

On vous fournit : 

- annexe 1 : compte de resultat ; 

- annexe 2 : modalites de repartition des charges indirectes ; 

- annexe 2 : tableau de repartition des charges indirectes ; 

- annexe 3 : etat des stocks. 

QUESTIONS 

1. Quel est le montant des charges non incorporables ? A quoi correspondent-elles ? 

2. Finaliser le tableau de repartition des charges indirectes. 

3. Calculer le cout d'achat des matieres premieres. 

4. Calculer le cout de production de S a la sortie de I’atelier 1. 

5. Calculer le cout de production du produit P en vrac, de P conditionne. 

6 Calculer le cout de revient de P. En deduire le resultat analytique. 
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ANNEXE 1 

Extrait du « Compte de resultat » 


Charges 

Montant 

Produits 

Montant 

Achats de matieres M 

416 000 

Ventes de produit P 

1 227 880 

Achats de matieres N 

285 000 

Ventes du produit S 

75 078 

Achats de mat. Consommables 

142 613 

Produits financiers 

13 897 

Achats de sacs 

6 000 

Produits exceptionnels 

2 500 

Services exterieurs 

127 942 



(dont publicity 83 615) 




Autres sen/ices exterieurs 

58 439 



Impots et taxes 

65 634 



Charges de personnel 

211 649 



Charges financieres 

5 925 



Dotations aux amortissements 

27 616 



Charges exception nelles 

1 500 



Solde crediteur 

67 820 




ANNEXE 2 

Modalites de repartition des charges indirectes 

Repartition primaire : des de repartition 


Charges 

Administration 

Cestion RH 

Approvisionnement 

Distribution 

Totaux 

Impots et taxes 

2 

2 

1 

1 

6 

Publicity 

1 

4 

1 

1 

7 

Charges financieres 

- 

8 

- 

7 

15 


Repartition secondaire 


Centre 

Entre- 

tien 

Cestion 

RH 

Approvt 

Atelier 1 

Atelier 2 

Condt 

Distribution 

Total 

Entretien 

- 

5 

10 

55 

15 

5 

10 

100 

Cestion RH 

1 

- 

10 

65 

5 

4 

15 

100 
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ANNEXE 3 

Tableau de repartition des charges indirectes 


Comp 

tes 

Total 

Cestion 

person- 

nel 

Cestion 

batiment 

Approvi- 

sionne- 

ment 

Atelier 1 

Atelier 2 

Condi- 

tionne- 

ment 

Distribu- 

tion 

Adminis- 

tration 

602 

135 404 




133 262 

2 142 




61 

44 327 

2 200 

6 801 

3 612 

17 400 

2 900 

5 600 

5 814 


623 

83 615 









62 

58 439 

18 613 


21 924 




17 902 


63 

65 634 









64 

109 349 

32 357 

19 389 

32 330 



11 898 

13 375 


66 

5 925 









68 

25 695 

4 612 

490 

2 250 

10 338 

1 558 

2 822 

3 625 


Total 

528 388 


26 680 







G. RH 




















G. batiments 



















Nature des unites d’oeuvre 

Kg de 
MP 

achetee 

Kg de 
produitP 
obtenu 

Kg de S 
traite 

Sac de 
25 kg 

100€de 
P vendu 

Ct de 
prod, de 
P en vrac 

Nombre d'unites d'oeuvre 







Cout de 

I'unite d'oeuvre 









ANNEXE 4 

Etat des stocks 


Nature 

Stocks au l er janvier 

Achats 
de la periode 
(Qtes) 

Stocks en fin de periode 

Quantites 

Montant 

Quantite 

Montant 

Matiere M 

8 000 

75 800 

52 000 

5 900 

53 985 

Matiere N 

2 000 

11 200 

38 000 

8 100 

68 445 

Mat. consom. 


24 124 

142 613 € 


36 355 

Sacs 



3 000 

100 

200 

En cours A1 


1 998 



520 

Prod u its P vrac 

6 200 

80 240 


9 200 

130 640 


APPLICATION 4 

SA Les Minoteries Reunies 

La societe anonyme les Minoteries Reunies traite des bles tendres de differentes qualites pour obtenir de 
la farine. Elle s'approvisionne pour partie aupres de cooperatives sur le territoire national, pour partie sur 
le marche international. 

Les differentes phases du traitement pour obtenir de la farine a partir des grains de ble sont les suivantes. 
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• Le premier traitement subi par le ble consiste en un passage dans un atelier de « nettoyage » ayant pour 
but d’eliminer du ble les diverses impuretes (morceaux de paille, grains d'avoine, d'orge ou de mai's...). 

La quantite de dechets recuperes est estimee en moyenne a 1,6 % du poids du ble obtenu apres 
nettoyage. Ces dechets sont vendus au prix de 7 € le quintal et c'est sur la base de ce prix que se fait 
I'estimation du cout des dechets, cout venant en deduction du cout du traitement du ble. 

• Dans une seconde phase, tout le ble nettoye passe dans un atelier de preparation pour que les grains 
de ble se presentent, du point de vue consistance, dans les meilleures conditions permettant une separa- 
tion facile des enveloppes du grain de ble et de I'amande farineuse. 

Le ble nettoye subit en particulier un lavage ayant essentiellement pour consequence d'elever le taux 
d'humidite des grains afin de poursuivre la fabrication, ce qui se traduit par une augmentation du poids 
du ble nettoye de 2 %. On obtient alors le froment pret a etre reduit en farine. 

•Troisieme traitement apres un repos d’environ 48 heures, tout le froment est ecrase dans un atelier de 
broyage a I’aide de machines specialises de plusieurs types (en particulier des machines appelees 
« planchisters »). 

Le broyage permet d’obtenir de la farine en vrac faisant I'objet dun stockage et un sous-produit 
important : le son, destine a I'usine d'aliments pour betail. Le poids de son represente 20 % de la quantite 
de froment broye. 

Le cout de production du son est etabli a partir de sa valeur commerciale (29 € le quintal) estimee au prix 
du marche, deduction faite d'une decote forfaitaire de 2,5 € par quintal pour frais de distribution et de 
8 € par quintal de main d'oeuvre directe pour frais de manutention. 

• Enfin, lors d'un quatrieme traitement, la farine en vrac ayant fait I'objet de commande est conditionnee 
dans un atelier de commercialisation. Le conditionnement s’effectue sous differentes formes : 

- par sachets papier de 1 kg pour la farine destinee a I'usage menager, 

- par sacs de 50 kg pour les utilisateurs professionnels (boulangers et autres). 

On vous fournit les renseignements concernant le mois de decembre N. 

Stocks au 01. 12.N 

• Ble : 25 350 quintaux pour 332 700 € (1 quintal = 100 kg) 

• Farine en vrac : 30 464 quintaux pour 901 136 € 

• Encours atelier broyage : 366 035 € 

Stocks au 31. 12.N 

• En-cours atelier broyage : 323 030 € 

Achats du mois de decembre 

• Ble : 185 000 quintaux a 12,84 € le quintal 

• Quantite de ble entrant dans I'atelier de nettoyage : 173 736 quintaux 

• Dechets recuperes a la sortie de I'atelier de nettoyage : 2 736 quintaux 

• Cout d'achat du sac de 50 kg : 0,8 € 

• Cout d'achat du sachet del kg : 0,06 € 

Ventes du mois de decembre : 217 500 sacs a 20,6 € le sac pour I'usage professionnel et 3 625 000 
sachets a 0,54 € le sachet pour I’usage familial. 

Heures machine utilisees : 3 477 heures en nettoyage et 4 618 heures en preparation. 

Main-d'oeuvre directe utilisee : 11 856 en preparation et 44 205 en broyage. 
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• Dans I'atelier commercialisation : 

17 110 €, dont 2 610 € pour le conditionnement a usage professionnel 
14 500 € pour le conditionnement a usage menager 
Charges indirectes du mois de decembre 



Centres auxiliaires 

Centres principaux 

Centre 

Force 

motrice 

Cestion 

materiel 

Transport 

Nettoyage 

Preparation 

Broyage 

Distribution 

Repartition 

primaire 

174 000 

22 000 

416 400 

59 448 

484 452 

770 100 

493 040 

Force 

motrice 


10% 


10% 

20% 

50% 

10% 

Cestion 

materiel 

15 % 


15 % 

15 % 

15 % 

30% 

10% 

Nature U.O. 



Quintal 

Heure 

Fleure 

Quintal 

20 € de 



transporter 

machine 

machine 

Broye 

ventes FIT 


QUESTIONS 

1. Presenter le tableau de repartition des charges indirectes. (II est demande de justifier tous les 
calculs.) 

2. Determiner les couts de revient des deux types de farine en distinguant les couts des differentes 
phases du traitement. 


APPLICATION 5 

Societe « Les Sablieres de Sologne » 

La societe Les Sablieres de Sologne a ete creee dans les annees 70 par M. Emile Chantereau qui en etait 
le PDC et le principal actionnaire, jusqu'a son deces en 1983. Par la suite la direction de I'entreprise fut 
assuree par sa femme Sylvie Chantereau. 

L’activite premiere de la societe etait I'exploitation de carriere et la fabrication de sable et de gravier. Vint 
s'y ajouter, quelques annees plus tard et pour profiter de I’ouverture de grands chantiers de BTP dans la 
region, une importante activite de fabrication de grave et de beton. 

Apres plusieurs annees de prosperity et d'expansion, la position commerciale et financiere de I'entreprise 
a commence a se degrader : baisse du chiffre d'affaires et du resultat, problemes incessants de tresorerie. 
Sans etre dramatique, la societe disposant d'une assise financiere tres solide, la situation reste preoccu- 
pante pour Mme Chantereau, celle-ci ayant le sentiment que le controle de son entreprise lui echappe. 
Ainsi, la societe souffre chroniquement dune certaine disorganisation au niveau de la production. L’eloi- 
gnement des centres de traitement et des gisements distants entre eux de plusieurs kilometres rend le 
controle de la direction technique difficile. Les arrets sont frequents, leurs causes multiples (intemperies, 
« pauses sauvages », pannes dues elles-memes a la fois a un materiel vieillissant et a un certain laxisme 
du service d’entretien). 
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D'autant que la force de vente, composee par deux representants encadres par M. Roy, est peu stimulee 
car ce dernier est absorbe par des problemes lies a la gestion des vehicules et a I'administration commer- 
ciale, ce qui se ressent sur le dynamisme commercial de I'entreprise. Or celle-ci pourrait facilement aug- 
menter son chiffre d'affaires moyennant une politique de prospection plus intense. 

Par ailleurs, I’entreprise est confrontee depuis quelques annees a un gonflement de ses frais administratifs 
et il devient urgent de pouvoir suivre revolution de ce poste au mois le mois. II en est de meme pour les 
frais financiers. 

Dans I'esprit de Mme Chantereau, le redressement de son entreprise doit suivre deux axes : dune part une 
politique commerciale plus rigoureuse et le developpement eventuel de nouveaux produits et d'autre part, 
la mise en place d'un systeme de controle de gestion et d'un certain nombre d'outils de suivi de la treso- 
rerie. 

En tout etat de cause, le systeme mis en place devra deboucher sur la construction, a terme, d'un tableau 
de bord permettant de suivre la rentabilite globale et par activite, revolution des points cles de I'entre- 
prise, en particulier les quantites produites, I'efficience dans I'utilisation des moyens de production et 
I'etat des stocks. 

Mme Chantereau souhaite pouvoir disposer mensuellement de quelques indicateurs lui permettant de 
mesurer la performance du service commercial et d'autre part de cerner I'efficacite de la gestion financiere 
a court terme. 

Dans une premiere mission, votre travail sera de concevoir et mettre en place une comptabilite analyti- 
que en couts complets. Un triple objectif vous est impose : 

1. 1'evaluation des couts de revient des produits vendus de faqon a pouvoir determiner un prix de vente 
dans un contexte fortement concurrentiel ; 

2. 1'evaluation des stocks ; 

3. la preparation de I'entreprise au controle de gestion tel qu'il a ete envisage plus haut. 

QUESTIONS 

1. Dans le cadre d'une mise en place d'une comptabilite analytique, definir un decoupage pertinent 
pour les centres d'analyse, les types de charges qui y seront affectes, et les unites d'oeuvres utili- 
sees. 

2. Analyser la structure des couts a calculer et les elements de charges a prendre en compte pour 
ces calculs. 

Ces travaux doivent permettre, a terme, de repondre aux souhaits de la direction de I'entreprise : ils 
doivent done s'appuyer sur des propositions de reorganisation qui permettraient d'ameliorer I'effi- 
cacite de la societe. 

(d'apres DESCF 91) 


ANNEXE 1 

Processus de production 

L’entreprise exploite deux types de materiaux bruts : 

- le calcaire brut de la carriere n° 1, 

- le tout venant de la carriere n° 2. 

Le processus detraction est assure par plusieurs equipes d’ouvriers munis de pelleteuses. Ces equipes 
interviennent indifferemment dans les deux carrieres. 
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Des camions de I'entreprise assurent le transport, jusqu’aux differents centres de traitement I, II et III, des 
materiaux bruts qui y sont stockes en attente de traitement. Ces memes camions sont egalement utilises 
pour le transport des materiaux a la clientele. 

Sur la base du calcaire brut et a Tissue du traitement I, on obtient simultanement trois types de materiaux 
differents : calcaire 5,25 - 0/6,3 - 30/120. Ce type de situation, tres frequente dans les carrieres, se 
retrouve aussi a Tissue du traitement II. Elle rend impossible Timputation de couts de traitement aux mate- 
riaux sur la base d'unites d'oeuvres classiques : heure/machine, heure/main-d'oeuvre. 

De meme, sur la base du tout-venant et a Tissue des operations du traitement II : criblage et lavage, sor- 
tent simultanement 3 types de materiaux : sable 0/4, gravillons 4/10, gravillons 6/20. 

En plus de ces activites de traitements de materiaux, I’entreprise a une importante activite de fabrication 
de grave et de beton. Aussi dispose-t-elle, au site n° III, d'une unite de fabrication pouvant produire soit 
du grave CPJ, soit du grave Iaitier, soit du beton, selon la demande. Chaque production exige un melange 
particulier incluant les materiaux issus de I'entreprise et des materiaux achetes a Texterieur. Par exemple, 
le beton est elabore a partir d’un melange de gravillons 6/20 et 0/6,3, de sable 0/4 et de sablon et adju- 
vant CPJ 45 achete a Texterieur. 

Les differents traitements necessitent une importante consommation d’electricite. II existe un reseau de 
distribution d'energie propre a I’entreprise. 


ANNEXE 2 

Circuit de traitement des materiaux 


EXTRACTION 


(Sablieres de Sologne) 


CALC. BRUT 




-► [30/120 



TRAITEMENT 1 


5/25 





-»• [ 0/6,3 J- 




0/4 



TRAITEMENT II 


4/10 

TOUT-VENANT 




( 6/20 } 


c 


D 


* 


Traitement 



Lieux de stockage 

Pas de stockage : production a la demande 
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ANNEXE 3 

Organigramme de I'entreprise 


Direction 

technique 

M. BOISIVON 


Direction generale 
Mme CHANTEREAU 


Administration 

Comptablite 

M. VALOIS 


Direction 

commerciale 

M. ROY 


Entretien et gestion 
des materiels 


Exploitation 
des camions 


Ventes 


Achats 


Production 


APPLICATION 6 

Entreprise industrielle 

Line entreprise industrielle fabrique des objets P sur commande, a partir de trois matieres Ml, M2, M3, 
dans trois ateliers A, B, C. 

Le tableau de repartition des charges indirectes du mois de janvier entre les centres d'analyse peut etre 
resume ainsi : 



Total 

Approvision- 
nement et 
manutention 

Atelier A 

Atelier B 

Atelier C 

Distribution 

Autres 
fra is 

a couvrir 

Charges 

125 220 

6 750 

18 000 

31 500 

52 000 

16 700 

270 

Unite d'ceuvre 



heuresMOD 

heures 

heures 

100 €de 






machines 

machines 

ventes 


Nombre d'unites 



6 000 

1 800 

2 600 

3 340 



Dans ces charges indirectes figurent : 

- des matieres consommables, pour 3 290 € ; 

- les interets a 5 % du capital qui s'eleve a 76 800 €. 
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Un certain nombre de provisions s'elevant a 720 € ne sont pas comprises dans le total ci-dessus parce que 
non incorporables aux couts. 

Le centre « Approvisionnement et manutention » se repartit de la fapon suivante : 

- 60 % aux achats de matieres premieres au prorata des quantites achetees ; 

- 40 % au cout de revient des ventes des deux commandes n° 1722 et n° 1723, proportionnellement aux 
nombres 4 et 5. 

Stocks a u l er janvier 

- matiere premiere Ml 25 tonnes a 327,60 € la tonne 

- matiere premiere M2 10 tonnes a 279,00 € la tonne 

- matiere premiere M3 8 tonnes a 240,75 € la tonne 

- matieres consommables : 2 952 € 

Achats effectues au cours du mois de janvier 

- matiere Ml 15 tonnes a 340 € la tonne 

- matiere M2 20 tonnes a 312 € la tonne 

- matiere M3 10 tonnes a 216 € la tonne 

- matieres consommables : 3 924 € 

Les operations de fabrication de janvier ont interesse quatre commandes portant les numeros 1722, 1723, 
1724 et 1725. Les deux premieres ont ete terminees et vendues avant le 31 janvier : les deux autres sont 
inachevees a la fin de ce mois. II n'existait aucune commande en cours de fabrication au 1 er janvier. 


Charges 

Commande 

Commande 

Commande 

Commande 

1722 

1723 

1724 

1725 

Matiere premiere Ml 

4 300 kg 

5 430 kg 

3 780 kg 

2 110 kg 

Matiere premiere M2 

3 780 kg 

4 620 kg 

3 240 kg 

1 870 kg 

Matiere premiere M3 

2 120 kg 

2 940 kg 

1 910 kg 

1 050 kg 

Heures de main-d'ceuvre directe 
Atelier A 

1 610 h 

2 030 h 

1 550 h 

810 h 

Atelier B 

720 h 

840 h 

430 h 

220 h 

Atelier C 

340 h 

420 h 

240 h 

- 

Heures machines 
Atelier A 

80 h 

95 h 

72 h 

38 h 

Atelier B 

590 h 

680 h 

380 h 

150 h 

Atelier C 

910 h 

1 240 h 

450 h 

- 


Cout de I’heure de main-d'ceuvre directe : 


-atelier A 36,80 € 

- atelier B 34,40 € 

- atelier C 38,40 € 


Sorties des magasins de matieres premieres : elles sont chiffrees au cout moyen pondere en tenant 
compte du stock initial et des achats du mois. 
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Le 31 janvier, il vous est en outre communique les renseignements suivants : 

a) Provenant de la comptabilite analytique : 

- resultat analytique sur la commande n° 1722 7 347 € 

- produits d’exploitation non incorpores 1 730 € 

- les regies d’arrondi sur les consommations de matieres ont genere 0,43 € de difference de cout et taux 
de cession de sur-imputation. 

b) Provenant de la comptabilite financier : 

- montant des ventes : 


commande n° 1722 

150 000 € 

commande n° 1723 

184 000 € 

resultats de I'inventaire extra-comptable : 
matiere Ml 

24,35 tonnes 

matiere M2 

16,44 tonnes 

matiere M3 

10 tonnes 

matieres consommables 

3 584 € 

non incorporables aux couts et resultats analytiq 

ues : 

profits exceptionnels 

215 € 

pertes exceptionnelles 

3 214 € 


QUESTIONS 

1. Mettre en evidence les differences d'inventaire sur matieres et valoriser les stocks de fin de 
periode. 

2. Calculer le cout de production des commandes 1723, 1724 et 1725. Expliquer et justifier vos 
calculs. Le cout total des matieres consommees par commande est arrondi a I'euro le plus proche. 

3. Calculer le resultat analytique de la commande 1723. 

4. Retrouver toutes les differences de traitement comptable et en deduire le resultat de la compta- 
bilite analytique. 

5. Retrouver ce resultat en presentant un compte de resultat simplifie (optique comptabilite finan- 
ciere). 

(d'apres examen) 


APPLICATION 7 

Societe Plastymere 

L'un des etablissements industriels de la societe Plastymere fabrique, entre autres, quatre types de films 
plastiques multi-couches en polypropylene vendus en rouleaux. 

Lors d'une premiere phase sont obtenus des granules dans un atelier de granulation. 

Lors de la phase suivante, dans un atelier d'extrudage, ces granules subissent un traitement complemen- 
taire par mise en ceuvre de techniques dependant de la nature du produit attendu. A cette occasion, diver- 
ses matieres pondereuses sont adjointes (cartons minces, aluminium, etc., selon le type de film souhaite). 
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Lors de la phase granulation, les informations suivantes relatives a I'exploitation du mois ecoule ont ete 
collectees : 

• Line seule matiere premiere principale a ete utilisee. Le stock au debut du mois dans I'atelier eta it de 
100 tonnes (evaluees au total 57 000 €). Les entrees du mois ont ete, dans l'ordre chronologique, les 
suivantes : 


200 tonnes pour un cout total de 
250 tonnes pour un cout total de 
300 tonnes pour un cout total de 


116 000 € 
150 000 € 
188 400 € 


Les sorties et le stock de cloture sont evalues selon la methode du «premier entre, premier sorti». II n'y 
a pas de differences d'inventaire. 


• Consommations : 

Matiere premiere principale consommee (800 tonnes) 

Matieres additives diverses consommees (de poids negligeable) 
Main-d'oeuvre directe 
Autres charges 


(a calculer) 
312 352 € 
1 199 200 € 
888 328 € 


• Les operations de granulation n'entrainent aucune perte de poids ou de matiere. 


• Les encours du debut du mois ont deja absorbe : 
Matiere premiere principale (48 tonnes) 

Matieres additives diverses 
Main-d'oeuvre directe 
Autres charges 


39 824 € 
32 000 € 
80 288 € 
75 600 € 

227 712 € 


Les degres d'avancement correspondants ne sont pas connus. 

• A la fin du mois, un encours de 160 tonnes est constate, et les degres d'avancement suivants ont pu etre 


recenses : 

Matiere premiere principale 100 % 

Matieres additives diverses 80 % 

Main-d'oeuvre directe 50 % 

Autres charges 60 % 


QUESTIONS 

Calculer le cout de production des granules finis obtenus durant le mois. 
2. Calculer le cout de I'encours de cloture. Proposer une verification. 
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APPLICATION 8 


Entreprise Lambda 

Note : Faute de demande explicite du texte, tous les coCts globaux sont arrondis a I'euro le plus proche et 
les coCts unitaires au centime le plus proche. 

Les calculs doivent etre clairement explicites et preserves le plus possible sous forme de tableaux. 

Dans son usine d'Angouleme, I'entreprise Lambda fabrique et vend un produit unique, appele PF. Vous 
etes responsable du service comptabilite analytique de cette usine. 

Le traitement de ce produit unique necessite : 

- le passage dans un atelier d'usinage dans lequel est incorporee, en debut de fabrication, une matiere 
Ml qui a subi, des son achat, un traitement de preparation specifique ; 

- la piece usinee est transmise immediatement a I’atelier suivant, ou elle est traitee anti-corrosion par 
vaporisation en continu d'une matiere M2... 

Le produit traite est stocke pour sechage. II est vendu a des grossistes en bolte de 10 sachets. Chaque 
sachet contient 3 unites de produit PF. Certaines ventes, en vrac, sont effectuees a I'usine de Blaye qui 
appartient a la firme Lambda. 

Le traitement specifique de preparation de la matiere Ml est effectuee des son acquisition et avant 
stockage. Pendant ce traitement, la matiere traitee perd 2 % de son poids par evaporation, et fait appa- 
raltre un dechet dont le poids peut etre evalue a 10 % des quantites de matieres obtenues et stockees. 
Ce dechet est vendu 2,50 € le kilogramme a une entreprise qui se charge de I'evacuer mais uniquement 
par lots de 500 kilogrammes. 

Stocks au 1.04.N 
Matiere premiere Ml : 

Matiere premiere M2 : 

Emballages perdus : 

• sachets : 

• boltes cartons : 

Emballages recuperables 

• palettes : 

Encours d'usinage 
Encours de TT anti-corrosion 
Produit fini PF 

Achats de la periode 

Matiere premiere Ml : 

Matiere premiere M2 : 

Emballages perdus : 

• sachets : 

• boltes cartons : 


2 000 kg pour un total de 64 565 € 

15 kg pour une valeur de 2 692 € 

2 200 a 0,50 € le sachet 

1 120 a 5,70 € la bolte 

480 a 35 € la palette dont 200 chez les clients. 
34 996 € 

20 379 € 

2 000 a 29,30 € I'unite 

16 500 kg a 12 € Ie kg 
215 kg a 242 € le kg 

17 000 a 0,50 € Ie sachet 
5 000 a 5 € la bolte 


Consommations de la periode 

Matiere premiere Ml : 13 090 kg 

Matiere premiere M2 : 210 kg 

Main-d'oeuvre directe (atelier de preparation Ml ) : 400 h 

Sachets : compte tenu des problemes de reglage des machines, on considere comme normale une consom- 
mation de 105 sachets pour 300 produits. 
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Production de la periode : 

52 000 unites de produit fini PF. 

Ventes de la periode 

Produit fini PF : 1 500 boTtes a 1 490 € la bolte et 7 200 en vrac a 3 800 € le cent 

Dechets : 2 enlevements ont eu lieu 

Tableau de repartition des charges indirectes 


Traitement MP1 

Approvisionnement 

Usinage 

Traitement 

Anti-corrosion 

Distribution 

95 070 

256 550 

160 470 

131 980 

40 560 € 

kg traite 

kg matiere stockee 

HMOD 

HMOD 

de CA exprime en % 


L’entreprise a I'habitude d'imputer les couts UO arrondis au centime le plus proche. 
Taux horaire de la main-d'ceuvre directe 
Atelier de preparation Ml 32 € 

Atelier d'usinage 70 € 

Atelier de TT anti-corrosion 50 € 

Elements de valorisation des encours : Situation au 30 avril N 


Equipes 

Produits termines 

Produits en cours 

Heures 

reelles 

fournies 


dont eno 
Nombre 

ours au 1.04.N 
Valeur 

Nombre 

% 

d'avancement 

At. Usinage (e\ 
Equipe 1 
Equipe 2 

'alues en kg) 
6 000 
7 000 

130 

no 

18 900 
16 096 

120 

140 

20% 

50% 

2 200 H 
2 320 H 

4 520 H 

At. Anti-corrosit 
Equipe 1 
Equipe 2 

on (evalues en , 
24 400 
27 600 

unites de pr 
800 
200 

oduits) 

16 240 (80%) 
4 139 (80%) 

680 

140 

70% 

60% 

3 050 H 
3 550 H 

6 600 H 


Remarque : A des fins de simplification, I'usine a I'habitude de retenir des rendements standards pour la 
valorisation de ses encours a savoir : 

•0,30 heure pour un kilogramme, 

• 0,125 heure pour un produit. 

On considere comme normal I'obtention de 4 produits par kilo de matiere Ml usinee. 

Remarques relatives a I'inventaire de fin de periode 
Matiere premiere Ml : 3 600 kg 

Matiere premiere M2 : un pot de 2 kg de matiere a disparu 
Emballages commerciaux perdus : 

•sachets : 3 400 unites 

• boites : pas de manquantes 
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QUESTIONS 

1. Determiner le cout d'entree en stock de la matiere Ml et presenter le compte de stock 
correspondent, sachant que par simplification, les sorties de stock de matiere Ml sont valorisees 
a un cout conventionnel de 37 € le kilogramme. 

2. Presenter les calculs conduisant a la valorisation des encours au 30.04. N. Justifier toutes vos 
sommes. 

3. Un client a passe commande de 9 000 unites de produit fini PF. conditionnees et livrees par 
palettes de 50 boltes. Chaque palette lui a ete consignee 45 € I'unite. Un escompte de 1 % hors 
taxes lui a ete accorde. 

Presenter le corps de la facture. Determiner le cout de revient et le resultat analytique de cette 
commande. 


APPLICATION 9 

Societe Aramis 

La societe Aramis a pour activite la realisation de logiciels informatiques de gestion pour de grands 
groupes. Chaque logiciel vendu represente un projet important qui necessite entre 100 et 10 000 « jours- 
hommes » pour sa realisation et permet a I’entreprise de realiser un chiffre d'affaires compris entre 50 mil- 
liers d'euros et 5 millions d'euros par projet. Certains projets sont pluriannuels. Chaque developpement de 
logiciel constitue un projet specifique qui est I’objet d'un contrat prealable, mais aussi d’avenants signes 
en cours de realisation. 

L’entreprise se developpe surtrois marches principaux : 

- des clients de I’entreprise de longue date et qui sont qualifies de partenaires de I'entreprise ; 

- des clients plus recents qui correspondent a un redeployment des activites de I'entreprise ; 

- et enfin un marche international assez specifique en termes d’approche commerciale. 

La gestion de cette societe se trouve confrontee a trois preoccupations principales : 

• Le suivi des projets informatiques, car tout depassement de temps se repercute tres rapidement sur les 
resultats du projet et par consequent de I'entreprise. 

•La necessite d'une analyse permanente de la rentabilite, d'autant plus indispensable que chacun des 
projets est important. 

• L'importance croissante des investissements de recherche et developpement qui necessite un retour sur 
investissement court compte tenu de 1'evolution technologique extremement rapide dans ce secteur. 

Le controleur de gestion de cette societe vous confie une mission qui porte sur une etude de rentabilite par 
categories de clients. La societe Aramis effectue, jusqu'a present, un calcul de cout pour chacun de ses 
principaux metiers : developpement, installation, maintenance. Mais ce calcul ne permet pas une determi- 
nation des marges realisees. 

La societe souhaite done completer ce calcul de couts par une etude de la rentabilite par categorie de 
clients : 

•Clients - Partenaires. 

• Nouveaux clients - nouveaux marches. 

•Clients a I'international. 
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Line analyse des charges est egalement effectuee pour les centres d'activites suivants : 

• Le centre « Recherche et developpement ». 

• Le centre « Commerce » qui regroupe 1'ensemble des frais du departement commercial. 

• Le centre « Structure ». 

QUESTIONS 

1. Mise en oeuvre de la procedure 

1.1 Calculer les marges par categorie de clients en respectant la nouvelle procedure. 

1.2 Calculer le resultat global de I'entreprise et les resultats analytiques par categorie de clients. 

2. Reflexion sur les modalites de calcul de la procedure 

2.1 Pour chaque type de charges indirectes (cf. annexe 3) par rapport aux categories de clients 
et aux centres d'activites, plusieurs clefs de repartition etaient possibles. La clef de reparti- 
tion selectionnee pour I’ensemble de ces charges est le critere des effectifs. 

Rappeler les regies qui prevalent dans le choix d'une cle de repartition. Comment ont ete 
trouvees les differentes cles possibles. Justifier le choix du critere de I'effectif au detriment 
des autres cles possibles. 

2.2 Commenter la pertinence des modalites d'imputation des charges des centres d'activites a 
chaque categorie de clients. 

3. Analyse des resultats obtenus 

3.1 Commenter la rentabilite relative des differents clients ainsi que celle de I'entreprise. 

3.2 Quels sont a votre avis les avantages de cette demarche de calcul par rapport a celle prati- 
quee par I’entreprise auparavant (analyse par metiers) ? 

ANNEXE 1 

Procedure de calcul de la rentabilite par clients 

Etape 1. Determination de la marge de calcul de la rentabilite par clients 

Un cout direct, compose du montant des charges de personnel (charges sociales et fiscales incluses) et des 
frais de deplacement, est calcule pour chaque type de clients et pour chaque centre d'activites. 

Ensuite une marge sur cout direct et un taux de marge sont mis en evidence pour I'entreprise et par type 
de clients. 

Etape 2. Determination de la marge sur cout de production (recherche et developpement incluse) globale 
par categorie de clients 

1) Les charges indirectes (donnees en annexe 3) sont reparties entre les types de clients et les centres 
concernes proportionneilement aux effectifs. Les montants attribues aux types de clients sont consi- 
ders comme des elements des couts de production des logiciels. 

2) Les frais de recherche et developpement sont imputes a chaque categorie de clients et au centre de 
structure, en fonction du nombre de jours de recherche. 

3) Apres mise en evidence du cout de production, calcul de la marge sur cout de production et du taux de 
marge globaux et par categorie de clients. 
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Etape 3. Determination du resuitat analytique global et par categorie de clients 

1 ) Les frais commerciaux sont imputes a chaque categorie de clients au prorata du chiffre d'affaires. 

2) Les charges de structure sont imputees a chaque categorie de clients au prorata des couts de produc- 
tion (recherche et developpement incluse). 

3) Calcul du cout de revient, du resuitat et du taux de rentabilite en % du chiffre d'affaires global et par 
type de clients. 


ANNEXE 2 


Informations relatives aux charges de personnel et frais de deplacement de I'exercice N 

Repartition des effectifs par type de clients et centres d'activites 


^^^^Categorie de clients 

centre 

Qualification 

Clients 
type 1 

Clients 
type 2 

Clients 
type 3 

R & DO) 

Commerce 

Structure 

Effectif 

total 

Ingenieurs informaticiens 

30 

4 

10 

2 



46 

Analystes 

8 

2 

5 

1 



16 

Programmeurs 

4 

1 

4 

1 



10 

Total production 

42 

7 

19 

4 



72 

Attaches administratifs 





2 

2 

4 

Ingenieurs commerciaux 





3 

1 

4 

Cadres de direction 





1 

1 

2 

Effectif total 

42 

7 

19 

4 

6 

4 

82 

(1) R & D = Recherche et developpement. 


Remuneration du personnel 


Qualification du personnel 

Effectif total 

Salaires bruts totaux 
(milliers d'euros) 

Ingenieurs informaticiens 

46 

1 900,00 

Analystes 

16 

400,00 

Programmeurs 

10 

220,00 

Total production 

72 

2 520,00 

Attaches administratifs 

4 

64,00 

Ingenieurs commerciaux 

4 

160,00 

Cadres de direction 

2 

120,00 

Total des remunerations 

82 

2 864,00 


Charges sociales et fiscales sur sa la ires 
1 718,40 milliers d'euros, soit 60 % des remunerations brutes. 
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Fra is de deplacements en milliers d'euros 



Clients type 1 

Clients type 2 

Clients type 3 

R&DO) 

Commerce 

Structure 

Total 

80,00 

20,00 

90,00 

10,00 

30,00 

30,00 

(1) R & D = Recherche et developpement. 


ANNEXE 3 

Informations relatives aux autres charges et au chiffre d'affaires de I'exercice N 

Charges indirectes par rapport aux categories de clients et centres d'activites 


Type de charges 

Criteres de repartition envisages 

Montant (milliers d'euros) 

Energie informatique 

• Nombre de jours factures 

• Effectifs 

400 

Equipement 

• Nombre de jours factures 

• Effectifs 

300 

Locaux 

• Nombre de jours factures 

• Effectifs 

• Charges de personnel 

200 

Total 


900 


L'« energie informatique » est Ie terme employe pour designer la consommation de puissance de calcul au 
niveau des unites centrales des systemes informatiques. Les charges correspondantes sont consommees 
pour les etudes realisees pour les clients ainsi que la « Recherche et developpement » mais ne concernent 
pas les centres « Commerce » et « Structure ». 

Modalites d'imputation des charges de recherche et developpement 

Les jours de « Recherche et developpement » de I'exercice se sont repartis comme suit : 



Clients 
type 1 

Clients 
type 2 

Clients 
type 3 

Structure 

Total 

Investissements commercialisables 

100 

400 

400 


900 

Investissements non commercialisables 




50 

50 

Total 

100 

400 

400 

50 

950 


Chiffre d'affaires 



Clients type 1 

Clients type 2 

Clients type 3 

Total 

Montant (milliers d'euros) 

3 900,00 

620,00 

2 200,00 

6 720,00 


(d'apres DECF 2000.) 
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SECTION 1 
SECTION 2 
SECTION 3 
SECTION 4 
CONCLUSION 
APPLICATIONS 


Un modele de comportement des charges 
Le compte de resultat differentiel 
Le seuil de rentabilite 
Seuil de rentabilite et gestion 


La definition d’un cout complet ne se comprend vraiment que comme une evaluation 
prospective du cout futur d’un produit afin de determiner soit : 

- son prix dans une conception d’un marche offreur ; 

- son lancement si ce cout semble acceptable par rapport aux exigences des clients poten- 
tiels dans un marche demandeur. 

Dans les deux cas, le positionnement du calcul des couts est celui du long terme et du choix 
strategique. 

Si le controle de gestion est concu comme le processus qui decline les choix strategiques en 
plans operationnels a moyen et court terme, il se doit de proposer des methodes de calcul 
des couts qui repondent aux besoins a court terme des gestionnaires ; dans cet horizon, des 
capacites existent, des choix ont ete faits, des moyens mis en oeuvre et done certains couts 
sont irreversibles et imposes aux responsables. 

Dans ce contexte, il est logique de ne considerer que les couts variables ou directement relies 
aux couts des produits. Les methodes de calcul des couts sont alors des methodes de couts 
partiels. Elies servent au pilotage operationnel des centres de responsabilite et permettent 
une aide a la decision a tres court terme. 

Une de ces analyses s’appuie sur la difference de comportement des charges en distinguant 
charges variables et charges fixes. La prise en compte de la variabilite des charges permet de 
structurer le compte de resultat differemment, de mettre en oeuvre une analyse cout- 
volume-profit ou seuil de rentabilite, outil qui se prete aisement a des travaux de prevision 
de court ou de moyen terme. 

SECTION 1 

UN MODELE DE COMPORTEMENT DES CHARGES 

Apres avoir defini le critere de variabilite, nous etudierons les consequences mathematiques 
de cette approche puis l’incidence des rendements et des modifications de structure sur la 
representation du comportement des charges. 
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i. Critere de variability 


Dans le cadre de cette methode, on cherche une representation simplifiee du comportement 
des charges qui doit permettre Fexplication et l’etude d’une situation reelle complexe. On 
etablit bien alors un modele de comportement des charges qu’il faut apprehender comme 
une simplification de la realite plus operatoire pour maitriser cette meme realite. 

Deux grands types de comportement sont retenus. 

1.1 Les charges variables 

Les charges variables, c’est-a-dire celles dont le montant varie dans le meme sens que 
l’activite mesuree soit par la production, soit par un temps d’activite. La simplification 
necessaire a F elaboration du modele conduit a considerer que ces charges varient de fa con 

proportionnelle a l’activite : on parle alors de charges variables operationnelles. 

Ainsi les charges dont le comportement est retrace dans le schema 1 seront, dans le modele, 
representees par les fonctions du schema 2. 


Simplification du comportement des charges variables 


Charges 

variables 




Schema 1 

Comportement reel des charges 


Schema 2 

Comportement modelise des charges 


Charges A : reellement proportionnelles aux quantites. 

Charges B : augmentation moins rapide que les quantites. 

Charges C : augmentation moins rapide au debut, puis plus rapide que I'activite. 


i.2 Les charges fixes 

Les charges fixes dont le montant est independant de I’activite dans le cadre d’une structure 
donnee, c’est-a-dire d’une organisation productive caracterisee par un nombre fixe de 
machines, d’operateurs qui definissent une capacite productive possible. 

Cette notion de structure est une reference de court terme. Tout investissement supplemen- 
taire de capacite peut modifier la structure et done les charges qui s’y rattachent. Sur un 
horizon superieur a deux ou trois ans, aucune charge ne peut etre consideree comme fixe. 
Ces charges sont encore appelees charges de structure. 

Le modele doit permettre des analyses de situations existantes (travaux a posteriori) et des 
previsions (travaux a priori). C’est pour cela qu’il est utile de connaitre les fondements 
mathematiques du choix des comportements des charges. 
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2. Etude des differentes charges 

Les charges analysees restent celles de la comptabilite financiere retraitees ou non. Des 
informations sur le montant des charges et les niveaux d'activite sont collationnees a des 
fins statistiques. 

Chaque charge est analysee de telle fa<;on qu’il soit possible de determiner son compor- 
tement par rapport a une structure donnee definie par des machines, des hommes et des 
capacites productives. 

EXEMPLE 

I Soit un atelier organise de 5 machines identiques fonctionnant avec deux ouvriers qualifies par 
machine et un chef d'atelier. Dans Ie cadre de cette structure, et pour des niveaux d'activite differents 
evalues en heure machine, les montants de charges par nature ont ete releves dans le tableau suivant : 


Niveaux d'activite 

800 

1 000 

1 200 

1 600 

Montant total : 

• Matieres 

48 000 

60 000 

72 000 

96 000 

• Main-d'oeuvre 

34 000 

40 000 

46 000 

58 000 

• Amortissement materiel 

50 000 

50 000 

50 000 

50 000 


I Les charges de main-d'oeuvre sont constitutes des salaires des ouvriers, payes aux heures travaillees et 
des appointements du chef d'atelier. 

On constate que : 

- les charges de matieres sont variables et proportionnelles aux temps d'activite, sans doute par Ie 
respect d'un rendement (60 € de matieres par heure-machine) ; 

- les charges d'amortissement du materiel semblent indifferentes au niveau d'activite, du moins dans 
une plage de 800 a 1 600 heures machine ; 

- les charges de main-d'oeuvre augmentent avec I'activite mais sans rapport de proportionnalite evident. 

2.1 Les charges semi-variables 

Les informations complementaires fournies font apparaitre que les charges de main- 
d’oeuvre sont de nature composite, sans doute fixes pour la partie des appointements du 
chef d’atelier et variables pour le reste. Dans ce cas, on parle de charges semi-variables. La 
logique de la methode oblige a eclater les charges semi-variables en charges operationnelles 
et en charges fixes. 

EXEMPLE 

Soit la representation graphique des charges de main-d’oeuvre en fonction de I'activite : 


Montant 
en MF 

, y 



58 - 


— 


46 _ 
40 - 
34 - 

- 

1 

— — — — —>=»■ ^ 

■ ! 

1 1 

1 1 

l 

l 

l 

l 

Activite 


800 

1 000 1 200 

1 600 (en heures) 
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Connaissant pour des valeurs donnees de I'activite (x) la valeur des charges (y) il suffit de determiner 
les valeurs de a et b, parametres de la droite d'equation y = ax + b. 

Soit deux observations M de coordonnees (800 ; 34 000) et N de coordonnees (1 600 ; 58 000) : 

J 34 000 = ox800 + b 

1 58 000 = oxl 600 + b on obtient { o = 30 

1 b= 10 000 


Cette distinction nous permet alors de regrouper les charges variables et les charges fixes entre elles. 
Le tableau se presente ainsi : 


Niveaux d'activite 

800 

1 000 

1 200 

1 600 

Charges totales 

• Charges variables 

• Charges fixes 

72 000 
60 000 

90 000 
60 000 

108 000 
60 000 

144 000 
60 000 

Cout total 

132 000 

150 000 

168 000 

204 000 


Niveaux d'activite 

800 

1 000 

1 200 

1 600 

Charges unitaires 

• Charges variables 

90 

90 

90 

90 

• Charges fixes 

75 

60 

50 

37,5 

Cout moyen 

165 

150 

140 

127,5 


2.2 Les charges variables 

Charges variables totales 


M€ 



Charges variables unitaires 


90- 


y = 90 


- 0 - 


800 


— I 

1 200 


— I 

1 600 


Activite 


Forme generale : y = ax Forme generale : y = a 


Unitairement, les charges variables sont constantes par rapport a I’activite. 
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2.3 Les charges fixes 

Charges fixes totales 


Charges fixes unitaires 



Forme generale : y = b Forme generale : y = — 


Unitairement, les charges fixes sont decroissantes par rapport a Factivite. 


2.4 Le cout total et le cout moyen 


Cout total 


Cout moyen 



Compte tenu des regies de comportement des charges enoncees plus haut, il est preferable de travailler 
sur : 

- des charges variables unitaires, 

- des charges fixes totales. 


Les representations graphiques proposees ici sont celles qui seront retenues dans le modele 
de variabilite des charges mais elles restent une approximation et une simplification de la 
realite. Ainsi, pour une structure donnee, les rendements ne sont pas toujours identiques. 
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Couts et rendements 

II est frequent que la fonction de cout total soit representee par une courbe dite « en S » plus 
realiste : 


Fonction de cout total 


Charges 



Activite en heures 


11 est possible de distinguer trois zones : 

- celle des rendements croissants oil des phenomenes d’apprentissage et d’economies 
d’echelle permettent une amelioration plus que proportionnelle de la productivite ; 

- celle des rendements constants qui est la reference implicite du modele precedent ; 

- celle des rendements decroissants oil I’intensification des conditions d’exploitation (heures 
supplementaires, pannes plus frequentes) entraine une degradation de la productivite. 

Traduit unitairement, les variations de couts par rapport a Factivite sont representees dans 
le graphique suivant : 

Fonction du cout moyen, variable, fixe (unitairement) 


Charges 

unitaires 



Toutes les analyses precedentes se sont situees dans le cadre d’une structure identique. 
Pourtant de nombreux problemes de prevision font reference a des changements de 
structure ou meme a des choix de structure. Le comportement des charges peut etre 
facilement generalise. 
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4. Comportement des charges et structures multiples 

Chaque changement de structure entraine une cassure dans la representation du cout total 
qui peut provenir d’une modification : 

- soit des charges fixes totales, 

- soit des deux types de charges. 


EXEMPLE 

Soit une structure donnee, une premiere rupture apparait avec une augmentation des charges fixes 
sans modification des charges variables unitaires : par exemple, il y a ajout d'un poste de travail 
(charges d'amortissement fixes en plus) sans modification de la technologie (charges variables 
inchangees) (structure 2). 

Un deuxieme changement de structure s'accompagne d’une modification des conditions d'exploitation 
representee par une diminution des charges variables unitaires : la capacite de production est augmentee 
mais avec du materiel plus performant done plus econome en charges variables (structure 3). 

Evolution des couts en cas de changements de structure 


Couts 
et charges 
totaux 



Couts 
et charges 
totaux 



Cout moyen 
Cout variable 
Cout fixe 
x 

activite 


Une fois l’etude de l’ensemble des charges effectuee selon le critere variable/fixe, le compte 
de resultat peut etre presente en utilisant cette distinction. 
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SECTION 2 

LE COMPTE DE RESULTAT DIFFERENTIEL 

L’ utilisation des charges variables permet la mise en evidence de resultats intermediaries par 

le calcul de couts partiels et de marges, termes qu’il faut prealablement definir. 

i. Terminologie 

Le plan comptable delink les termes suivants : 

- resultat : difference entre prix de vente et cout de revient (done complet) ; 

- marge : difference entre un prix de vente et un cout partiel ; on obtient de multiples 
marges qui se definissent par reference au cout partiel qui a permis leur calcul (ex. : par 
rapport a un cout d’achat, un cout variable et un cout direct, nous aurons respectivement 
une marge sur cout d’achat, marge sur cout variable, marge sur cout direct). 

La marge sur cout variable (M/CV) se definit done comme la difference entre le chiffre 

d’affaires et l’ensemble des charges variables necessaries a l’obtention du produit. 



MARGE/COUT VARIABLE 
(p - v) Q = MCV 



CHARGES FIXES 

RESULTAT 

CF 

R 


avec p : prix de vente 

v : charges variables par produit 
Q : quantites produites et vendues 

Les trois notions, chiffre d’affaires, charges variables et marge sur cout variable, sont 
proportionnelles aux quantites. 

Si le prix de vente est le meme sur toute la periode de reference des calculs, il est possible 
d’ecrire que les charges variables et la marge sur cout variable sont proportionnelles au 
chiffre d’affaires. 

Ainsi sont definis : 

- le taux de charges variables comme le rapport des charges variables totales sur le chiffre 
d’affaires : 
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, cv 

t' = x 100 

CA 


- le taux de marge sur cout variable, souvent appele taux de marge, comme le rapport 
entre la marge sur cout variable et le chiffre d’affaires : 


MCV 

t = x 100 


CA 


Compte tenu de leur definition, l’egalite suivante doit etre respectee : 

t = 1 - 1' ou encore t + t' = 1 

11 peut etre utile d’ analyser le compte de resultat en distinguant charges variables et charges 
fixes. C’est l’objet du compte de resultat differentiel. 

2. Le compte de resultat differentiel 

II s’agit d’un tableau de determination du resultat qui fait apparaitre les marges sur couts 
variables pour chaque etape de la fabrication. 

EXEMPLE 

I Le chef d'entreprise des etablissements De Lamotte vous communique les renseignements suivants 
extraits de sa comptabilite (en euros) : 


Stock initial de matieres premieres : 

12 

500 

Stock initial de produits finis : 

15 

000 

Stock final de matieres premieres : 

13 

500 

Stock final de produits finis : 

14 

142 

Achats de matieres premieres : 

43 

000 

Chiffre d'affaires : 

121 

700 

Charges variables d'approvisionnement : 

11 

830 

Charges variables de production : 

27 

550 

Charges variables de distribution : 

7 

820 

Charges fixes : 

26 

000 


Le compte de resultat differentiel se presente ainsi : 


COMPTE DE RESULTAT DIFFERENTIEL 

Chiffres d'affaires 


121 700 

100% 

Cout variable d'achat 

53 830 

- 53 830 


• Consommations de matieres premieres 

42 000 



-Achat 

43 000 



-Stock initial 

+ 12 500 



-Stock final 

- 13 500 



• Charges variables d'approvisionnement 

11 830 



MARGE/COUT VARIABLE D'ACHAT 


67 870 

55,76 % 




nap — 
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— Ks 

Cout variable de production 


28 408 

- 28 408 


• Variation de stock de produits finis 


858 



-Stock initial 

15 000 




-Stock final 

- 14 142 




• Charges variables de production 


27 550 



MARGE/COUT VARIABLE DE PRODUCTION 



39 462 

32,43 % 

Cout variable de distribution 


7 820 

- 7 820 


• Charges variables de distribution 


7 820 



Charges variables totales 


90 058 


74% 

Marge sur cout variable 


31 642 

26% 

Charges fixes 


- 26 000 


Resultat differentiel 


5 642 

4, 63 % 


Dans cet exemple, le taux de marge apparait comme egal a 26 %. 

Cette presentation du resultat met l’accent essentiellement sur Fanalyse des charges 
variables et impute globalement, et done sans arbitraire, les charges fixes sur la marge sur 
cout variable. Le gestionnaire ressent alors son objectif de rentabilite comme Fobligation de 
maximiser la marge sur cout variable sur laquelle viendront s’imputer des frais fixes sur 
lesquels il n’a pas prise. 

Dans cette optique, il est interessant de savoir a partir de quand la marge sur cout variable 
couvrira les frais fixes. 


SECTION 3 

LE SEUIL DE RENTABILITE 

i. Notion de seuil de rentabilite 


Le seuil de rentabilite d’une entreprise est le chiffre d’affaires pour lequel l’entreprise couvre la 
totalite de ses charges (CV + CF) et done degage un resultat nul. 


Il est aussi appele chiffre d’affaires critique (CAC) ou point mort. 

Cette definition entraine trois relations qui permettent de connaitre le seuil de rentabilite 
(note S*) : 


Relation 1 : 

S* (=) CAC = Charges variables + Charges fixes 


Relation 2 : 

S* (-) Resultat = 0 


Relation 3 : S* (=) Marge/Cout variable = Charges fixes 


Si les trois relations permettent de determiner le seuil de rentabilite (nous le verrons graphi- 
quement), la derniere reste la plus utilisee car la plus propice a des travaux de prevision. 
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EXEMPLE 

Sexploitation de I'entreprise De Lamotte peut etre schematisee de la fapon suivante : 


Chiffre d'affaires 

121 700 

100% 

Charges variables 

-90 058 

74% 

Marge sur cout variable 

31 642 

26% 

Charges fixes 

- 26 000 


Resultat 

5 642 

4,6 % 


Le seuil de rentabilite peut etre calcule de fa<;on arithmetique ou de facon algebrique. 

1.1 Calcul arithmetique 

On utilise les regies de proportionnalite degagees entre la marge sur cout variable et le 
chiffre d’affaires. 


EXEMPLE 

Pour un chiffre d'affaires de 121 700 €, on degage une marge sur cout variable de 31 642 €. Quel 
chiffre d'affaires permet de degager une marge de 26 000 € (montant des frais fixes) ? 


Pour MCV = 31 642 - 
Pour MCV= 26 000- 


■CA= 121 700 

121 700x26 000 


CA = 


31 642 


d’ou I'egalite : 

s * = CFxCA = 26 000 x 121 700 
MCV 31 642 

S* = 100 000 € 


On a defini precedemment le taux de marge sur cout variable (t) comme le rapport entre la 
MCV/CA. 11 vient done que : 


S* = CF x — 
t 


ou encore plus simplement que : 



1.2 Calcul algebrique 

Ce mode de calcul est preferable des qu’une representation graphique est demandee 
puisqu’il oblige a definir les equations des differentes droites concernees. 

La relation est toujours S* (=) MCV = CF 
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EXEMPLE 

I Equations des droites : 

Charges fixes — > y 1 = 26 000 

Marge/CV— >y 2 = 0,26 x 

avecx representant le chiffre d'affaires en euros. 

Au seuil de rentabilite, on a /] = y 2 
et done : 26 000 = 0,26 x et S* = 100 000 

Point methode 

• La ventilation des charges en charges fixes et charges variables est souvent demandee en debut 
d’exercice : controler vos calculs pour ne pas travailler sur des chiffres errones. 

• Ne pas confondre taux de charges variables et taux de marge. 

• Les liens entre les differentes donnees du tableau differentiel doivent etre connus et doivent 
permettre de retrouver un element connaissant les autres. 

• Attention, la proportionnalite des donnees avec le chiffre d’affaires est rompue des l’introduc- 
tion des charges fixes : le resultat n’est jamais proportionnel au chiffre d’affaires. 

De nombreux problemes relatifs au seuil de rentabilite vont simuler revolution des 
grandeurs : chiffres d’affaires, marge sur cout variable ou resultat, dans des hypotheses 
d’ exploitation previsionnelles. 

11 peut etre interessant de vouloir en donner une illustration et, tres souvent, la determi- 
nation algebrique du seuil est completee par des representations graphiques. 

2. Representation graphique 

Trois representations illustrent les trois relations mises en evidence plus haut. 

2.1 Relation l : S* => CA = CV + CF 
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2.3 Relation 3 : S* => MCV = CF 



Toutes les representations graphiques proposees Font ete en fonction du chiffre d’affaires. 
Mais il peut etre necessaire d’illustrer les problemes en fonction d’autres elements comme 
les quantites de produits ou le temps. Cela conduit a etudier le deroulement de l’exploi- 
tation a la fois en termes de rentabilite mais aussi de securite. 


3. Rentabilite, securite et seuil de rentabilite 

Soit : CA le chiffre d’affaires, 

S* le seuil de rentabilite, 

CF les charges fixes, 

MCV la marge sur cout variable, 

R le resultat. 

Il est possible de definir plusieurs indicateurs de rentabilite et de securite. 

3.1 La date du seuil 

Sous l’hypothese d’une realisation reguliere du chiffre d’affaires, il est possible d’utiliser les 
regies de proportionnalite pour determiner la date a laquelle le seuil a ete, ou sera atteint. 
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EXEMPLE 

Pour un CA de 121 700 €, il s'est deroule 12 mois. 
Pour un S* de 100 000 €, il s'est deroule x mois. 


Date : 


100 000 x 12 
121 700 


= 9,86 


soit 9 mois + 0,86 mois et sur la base d'un mois de 30 jours : 0,86 x 30 = 25,8 jours. 
S* est atteint le 26 octobre. 


Plus un seuil de rentabilite est atteint tot dans l’annee civile, plus l’entreprise est a Fabri d’un 
retournement de tendance qui ferait chuter ses ventes. Elle est done plus tot en securite. 

La date du point mort est done un premier indice de securite. 


3.2 La marge de securite (MS) 

Elle se definit comme la difference entre le chiffre d’affaires annuel et le chiffre d’affaires 
critique. 

MS = CA - S* 


La marge de securite represente le montant de chiffre d’affaires qui peut etre supprime par 
une conjoncture defavorable sans entrainer de perte pour l’entreprise. 

Cette marge est souvent rapportee au chiffre d’affaires annuel. On parle, alors d’indice de 
securite (IS). 


IS = ■ 


CA - S* 


CA 


3.3 L’indice de prelevement (IP) 

Il se definit comme le pourcentage du chiffre d’affaires qui sert a couvrir les charges fixes. 


CF 

IP = x 100 

CA 


Plus la valeur de cet indice est faible, plus l’entreprise peut facilement atteindre son seuil de 
rentabilite. 


3.4 Le coefficient de volatilite ou levier operationnel (LO) 

Il exprime le pourcentage de variation du resultat obtenu pour une variation en 
pourcentage du chiffre d’affaires. 

Ainsi un LO de +2 signifie que pour une variation positive de 10 % du chiffre d’affaires, le 
resultat augmenterait de : 

AR = LO x 10 % = 20 % 

Il represente aussi F elasticity du resultat par rapport au chiffre d’affaires d’ou son nom de 
coefficient de volatilite. 


Il s’ecrit : 


e R/CA = 


AR 

R 

ACA 

CA 
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Pour le calculer une autre forme plus operationnelle est possible : 


e R/CA = 


AR 

R 

ACA 

CA 


AR X CA = AR „CA 
R ACA ACA R 


Or, il vient : 

ACA = CA' - CA 

AR = R' - R = [(CA' . t) - CF] - [(CA . t) - CF] 
= t (CA' - CA) 


dont le rapport 


AR = t (CA' - CA) 
ACA CA' - CA 


t. 


Reporter dans Fexpression de F elasticity on obtient : e R/CA 


D’ou la definition du levier operationnel : 


LO = 


MCV 

R 


CA.t 

R 


MCV 

R 


Mais toutes ces transformations n’ont ete possibles que sous reserve d’hypotheses implicites 
relatives aux calculs, a savoir : 

- le prix de vente est constant ; 

- les conditions d’exploitation sont identiques tant pour les charges variables unitaires que 
pour les charges fixes globales. 

Done la variation du chiffre d’affaires envisagee ne peut provenir que d’une variation des 
quantites. 


Remarque 

Le levier operationnel est aussi egal a /inverse de l’indice de securite calcule precedemment. 

_ MCV _ t.CA 
R t . CA - CF 


et, en simplifiant par t, on obtient : 


CA 


CA 


CF 


CF 

L’expression de — est egale au seuil de rentabilite note S* 


Done : LO 


CA 

CA - S* 


IS 


La notion de seuil de rentabilite ainsi que le modele de comportement des charges qui la 
sous-tend permettent des projections dans Favenir qui en font des outils de gestion 
precieux. 
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SECTION 4 

SEUIL DE RENTABILITE ET GESTION 

De nombreux cas de gestion sont apprehendes par l’outil que represente le seuil de renta- 
bilite. Nous n’en presenterons ici que certains aspects : le probleme des entreprises a 
production irreguliere, l’aide apportee dans le choix de nouvelles structures, Fimpact de 
Felasticite dans les previsions et Futilisation de Foutil dans le cadre d’un avenir incertain. 

i. Seuil de rentabilite dans les entreprises saisonnieres 

Les entreprises saisonnieres realisent leur chiffre d’affaires de facon irreguliere au cours de 
l’annee. 11 n'est pas possible de considerer chaque mois comme identique. 

Ces variations saisonnieres en cours d’exercice n’ont pas d’incidence sur les conditions 
d’ exploitation de l’entreprise et n’influencent done pas la valeur du chiffre d’affaires 
critique mais, par contre, elles modifient la date a laquelle le seuil de rentabilite sera atteint. 

EXEMPLE 


Supposons que I'entreprise De Lamotte ait une activite saisonniere repartie de la fapon suivante (en % 
du CA annuel) : 


janvier 

5 % 

fevrier 

5 % 

mars 

10% 

avril 

10% 

mai 

16% 

juin 

16% 

juillet 

16 % 

aout 

- 

septembre 

10% 

octobre 

4% 

novembre 

4% 

decembre 

4% 


Compte tenu des conditions d'exploitation inchangees, le seuil de rentabilite est toujours de 
100 000 €. Mais il est impossible d'utiliser la proportionnalite entre le temps et le chiffre d'affaires 
pour determiner la date a laquelle il est atteint. II faut done decomposer periode par periode la consti- 
tution du chiffre d'affaires. 


Mois CA 

En % 

CA mensuel 

CA en cumul 

J 

5 

6 085 

6 085 

F 

5 

6 085 

12 170 

M 

10 

12 170 

23 340 

A 

10 

12 170 

36 510 

M 

16 

19 472 

55 982 

J 

16 

19 472 

75 454 

J 

16 

19 472 

94 926 

A 

- 

- 

94 926 

S 

10 

12 170 

107 096 

0 

4 

4 868 

111 964 

N 

4 

4 868 

116 832 

D 

4 

4 868 

121 700 


Le seuil de rentabilite est atteint dans le courant du mois de septembre : 
CA de debut de mois : 94 926; 

CA de fin de mois : 107 096. 
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En septembre, il a done fallu 30 jours pour realiser un chiffre d'affaires de 12 170 €. Pour atteindre le 

seuil de rentabilite, il fallait realiser un chiffre d'affaires de : 

100 000-94 926, soit 5 074 € 

. 5 074 x 30 ■ 

11 vient : = 13 lours. 

12 170 J 

Le seuil sera atteint le 13 septembre soit un mois plus tot environ que dans le cas d'une production 
reguliere. 

Le calcul a ete effectue par rapport au chiffre d'affaires mais il aura it pu etre fait par rapport a la marge 
sur cout variable. 

Graphiquement, et en fonction du temps, la recherche de la date du seuil de rentabilite se presente 
ainsi : 

Evolution de la marge sur cout variable (production irreguliere) 

MCV en € 

30 000 
26 000 


1 20 000 
10 000 
° 

Cet exercice a ete presente dans le cadre d’une entreprise a ventes saisonnieres mono- 
productrice. Nous verrons, dans le chapitre suivant, que la meme problematique peut etre 
utilisee dans le cas d’entreprises a plusieurs produits des lors qu’on ne les ecoule pas sur le 
marche de fagon simultanee. 

Tres souvent la recherche de la date du seuil de rentabilite est liee a des changements de 
structure. 

2. Seuil de rentabilite et modifications des conditions d’exploitation 

Nous traiterons ce point par un exemple. 

EXEMPLE 

Soit I'entreprise De Lamotte. 

Pour I'exercice N+l, on retient les conditions suivantes : 

Chiffre d'affaires mensuel : 10 100 (sur 12 mois) 

Taux de marge sur cout variable : 0,26 
Charges fixes : 26 000 € 

Devant la faiblesse du resultat de I'exercice N, I'entreprise envisage d'ameliorer son outil productif et 
par la suite sa capacite de production. 

La mise en place de I’investissement se deroulera suivant le calendrier ci-apres : 

• Le l er mai N+l : mise en place des nouveaux materiels 
Valeur d'acquisition : 60 000 € 
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I Duree d'amortissement : 10 ans 

Compte tenu des temps d'essai et mise en route, le nouveau materiel ne serait pas operationnel avant 
deux mois. 

• Le l er juillet N+l : mise en production des nouveaux materiels qui permettent une economie de 
charges variables et portent le taux de charges variables a 65 %, et lancement d’une action de 
promotion des ventes qui aurait pour effet immediat de permettre une augmentation en quantites 
des ventes de 10 % sans diminution de prix. Cout de I'operation : 5 000 €. 

Nous avons un cas d’implantation de materiel en deux temps qui a pour consequence : 

- une augmentation des charges fixes, 

- une augmentation des charges fixes et du taux de marge. 

RESOLUTION DE L'EXEMPLE 

De janvier a fin avril 

Les charges fixes annuelles s'elevent a 26 000 € et la marge sur cout variable mensuelle est de : 
10 100 € x 0,26 soit 2 626 €. 

A fin avril, Sexploitation a genere 2 626 € x 4 mois soit 10 504 € de marge sur cout variable qui ont 
servi de couverture pour les charges fixes. 

II reste done un montant de : 26 000 - 10 504 soit 15 496 € de charges fixes a couvrir. 

De mai a fin juin 

La mise en place du nouveau materiel entraine une augmentation des charges fixes due aux amortis- 
sements (prorata temporis) qui s'elevent a : 

60 000 x 0,10 x 8/12 soit 4 000 €. 

La marge generee est de 2 626 F x 2 mois soit 5 252 €. 

Les charges fixes annuelles non couvertes a la fin de la periode s'elevent a : 

15 496 € + 4 000 € - 5 252 € soit 14 244 €. 

De juillet a fin decembre 

A partir de cette date, la marge sur cout variable est modifiee sous les influences conjuguees d'une 
augmentation des quantites de 10 % et des ameliorations des conditions d’exploitation qui 
permettent une augmentation de taux de marge de 9 points (taux de charges variables passant de 
74 % a 65 %). 

(Ancien taux 26 %, nouveau taux 26 % + 9 % = 35%. ) 

La marge generee sur la periode est done de : 

(10 100 x 1,10 x 0,35) sur 6 mois, soit 3 888,5 x 6 = 23 331 €. 

Les charges fixes non encore couvertes par la marge sont d’un montant de : 

14 244 € + 5 000 € = 19 244 €. 

Le resultat previsionnel de I’exercice N+l s'eleve a : 

23 331 - 19 244 = 4 087 €. 

Le seuil de rentabilite est atteint quand la totalite des charges fixes (26 000 + 4 000 + 5 000), soit 
35 000 €, est couverte par la marge sur cout variable. Cela se passe durant le second semestre de 
I’exercice. 

La date peut etre determinee comme suit : 

19 244/3 888,5 = 4 mois et 29 jours, soit environ fin novembre. 
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La representation graphique (en fonction du temps) de ce cas estfiguree ci-dessous : 



On constate deux changements de charges fixes : une fin avril (nouveau materiel) et I'autre debut 
juillet (campagne de promotion). 

Un changement de taux de marge au debut juillet. Cette modification nous oblige, pour connaitre 
I'equation de la marge sur cout variable a un changement de repere. 

Equation des droites 

1. Charges fixes : 


• dejanviera fin avril : 

y, =26 000 

• de mai a fin juin : 

y, = 30 000 

• de juillet a fin decembre : 

y, =35 000 

2. Marge sur cout variable : 

• dejanviera fin juin : 

y 2 = 2 626 1 (temps en mois) 


• de juillet a fin decembre : 

Dans le nouveau repere TOY a vec 0 (6, 15 756) 

Y 2 = 3 888,5 T 

Dans I'ancien repere tOy, I'equation devient : 

(y 2 - 1 5 756) = 3 888,5 (t- 6) 
soity 2 = 3 888,5 t - 7 575 

La determination algebrique de la date du seuil de rentabilite s’effectue, alors, sans difficulty 
S* (=) MCV = CF, soity-] = y 2 
et done 35 000 = 3 888,5 t - 7 575 
t = 10 mois et 29 jours, soit fin novembre. 

Le chiffre d'affaires critique s'etablit a : 

(10 100 € x 6 mois) + (10 100 € x 1,10 x 4,95 mois) = 115 594,5 € 


(1 ) Marge cumulee (15 756) au 30juin N (mois 6). 
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Si Ton compare les exploitations des exercices N et N+l : 



Exercice N 

Exercice N+l 

Resultat 
Date du seuil 

5 642 
fin octobre 

4 087 

fin novembre 


I II est possible de croire que tant au niveau de la rentabilite (resultat) que de celui de la security (date), 
la situation N+l est plus mauvaise que celle de I'exercice precedent. 

II s'agit, cependant, d’une periode de transition (mise en place de nouvelles installations). En 
supposant que les previsions d’augmentations des ventes peuvent se maintenir dans I'avenir, il faut 
considerer I'exploitation sur un exercice complet. Dans ce cas, Ie resultat serait de : 

(3 888,5 x 12 mois) - 35 000 = 11 662 € 
et Ie seuil de rentabilite serait atteint au bout de 9 mois soit fin septembre : 

(35 000/3 888,5 = 9). 

_ La modification des conditions d'exploitation paraTt, dans ce contexte, parfaitement souhaitable. 

Point methode 

• Dans la determination de la date du seuil de rentabilite, ne pas oublier le mois eventuel de conges. 
• Ne pas confondre le taux de marge (expression de la MCV en fonction du chiffre d’affaires) et 
la MCV en fonction du temps qui definit le rythme d’accroissement de celle-ci. Des que ce 
rythme n’est pas constant, un raisonnement cumulatif est necessaire : ce cas peut se presenter 
alors meme que le taux de marge reste le meme. 

• Attention, les representations graphiques d’un meme exercice sont differentes selon que Ton 
represente la MCV en fonction du chiffre d’affaires ou en fonction du temps : lire attentivement 
l’enonce pour reperer ce qui est demande. 

3. Seuil de rentabilite et elasticity 

Dans le cadre du modele « cout-volume-profit », le decideur peut vouloir integrer a ses 
choix de gestion des contraintes externes comme la reaction du marche en termes de 
quantites a une modification du niveau des prix decidee par l’entreprise. La notion 
d’elasticite repond a ces preoccupations. 

3.1 Elasticity simple 

L’ elasticity se definit comme le rapport des variations relatives de deux variables econo- 
miques. Elle traduit Fimpact de la variation de la variable du denominateur sur la variation 
du numerateur. 

EXEMPLE 

AD 

Elasticity de la demande/prix : e D/P = exprime fimpact dune variation des prix sur la 

P 

variation de la demande. 

AD 

Elasticity de la demande/publicite : e D/pub = ED/pub = D exprime fimpact d'une variation 

Apub 

pub 

d’un budget de publicity sur la variation de la demande. 
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L’ elasticity exprime la sensibilite ou la volatility d’une variable par rapport a F autre. Plus 
Felasticite est importante plus sa valeur absolue est importante et plus la variable exprimee 
au numerateur est sensible a une variation de la variable du denominateur. 

La valeur de Felasticite peut etre positive ou negative selon les sens relatifs de variation des 
deux variables ; elle s’exprime par un nombre et un signe. 

EXEMPLE 

Une elasticity e D/P de + 0,5, signifie que si les prix augmentent de 10 %, la demande augmentera 
(elasticity positive done variation dans le meme sens) de : 

( 1 0 %) x (+ 0,5) = + 5%. 

Cette situation est Ie fait de produit de luxe ou un prix eleve est synonyme de quality (effet de 
• ; snobisme). 

Par contre, une elasticity de meme nature de - 1,2, signifie qu'une augmentation des prix de 10 % 
provoquera une baisse de (+ 10 %) x (- 1,2) = - 12 % de la demande. C'est le cas de la majority des 
produits de grande consommation ou, pour une entreprise de taille moyenne, augmenter ses prix 
signifie diminuer ses ventes. A I’inverse, une baisse des prix permet un accroissement des quantites 
vendues. 

3.2 Elasticity croisee 

Une elasticity est croisee quand la modification des prix d’une categoric de produits 
entrame une influence a la fois sur la demande de la categorie concernee et sur une 
demande d’une autre categorie de produit. II est done necessaire d’etudier l’impact des 
changements de prix sur l’ensemble de l’offre de produits de l’entreprise. 

EXEMPLE 

Soit une structure qui propose sur le marche deux produits proches A et B. 

En cas dune hausse de prix, Felasticite de la demande du produit B par rapport au prix de B est egale 
a - 0,2 et felasticite de la demande du produit A par rapport au prix de B est de + 0,4. 

Ainsi pour une augmentation des prix de B de 10 % : 

- la demande de produit B diminue de : (10 %) x (- 0.2) = - 2 % ; 

- et celle du produit A augmente de : (10 %) x (+ 0,4) = + 4 %. 

La hausse des prix du produit B decourage des clients d'acheter ce produit et transfere sur les produits 
A une partie de la demande : les produits sont substituables. 

3.3 Recherche de [’optimum economique 

Lorsqu’une entreprise connait son marche, elle peut vouloir se servir de Felasticite pour 
determiner le couple « demande-prix » qui assure le profit maximum. II s’agit dans ce cas de 
rechercher F optimum de profit. 

11 s’agit done de definir mathematiquement la fonction de profit qui depend tout a la fois du 
niveau des prix et de celui de la demande soit deux inconnues pour une equation. Dans ce 
cas, il faut pour pouvoir trouver l’optimum de la fonction eliminer une des inconnues en se 
servant de la relation existant entre elles deux et defame par la notion d’elasticite. 

Dans ce type de probleme, on connait generalement une situation de base caracterisee par : 

- un prix de vente : P ; 

- des quantites vendues : D ; 
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- des informations permettant de calculer la marge sur cout variable ; 

- le montant des charges fixes : F ; 

- F elasticity de la demande par rapport au prix e D/P. 

L’ elasticity de la demande par rapport au prix peut s’ecrire : 


eD/P = 


AD 

D 

AP 

P 


D AP AP D 


Dans un exercice, les valeurs de e D/P, P et D sont connues, il est alors possible d’exprimer 
la variation de la demande en fonction de la variation des prix comme suit : 


AD 


(eD/Pxit) 


AP 


Il est alors possible d’exprimer la fonction de profit en fonction de AP et de maximiser cette 
fonction. 


EXEMPLE 

Soit une entreprise dont les caracteristiques d'exploitation, pour I'annee N, sont les suivantes : 
quantites vendues : 5 000 unites ; prix de vente unitaire : 50 € ; charges variables : 30 € par unite ; 
charges fixes globales : 80 000 € ; elasticity de la demande par rapport au prix : - 1,5. 

Le resultat actuel de I'entreprise est de : 

5 000 produits (50 € - 30 €) - 80 000 = 20 000 €, 
et le taux de marge est de 20/50, soit 40 %. 

Recherche de la relation entre AD et AP 
AD 

e D/P = — = — X — = — X — 

AP D AP AP D 

P 

Dans cette relation : e D/P = - 1,5 ; P = 50 € ; D = 5 000 produits, 
d’ou il vient : 

AD = fe — x— 1 AP = f- 1 ,5 x 5_000A Ap e t done AD = - 150 AP. 

V P PJ V 50 J 

II s'agit de rechercher les valeurs de D et de P qui maximiseront le resultat attendu de I'entreprise. 

Equation de la fonction « Resultat » 

11 est, ici, equivalent de chercher a maximiser la fonction « Marge sur cout variable » ou la fonction 
« Resultat » car elles ne different que dun facteur constant (les charges fixes) qui est elimine au 
moment de la derivation puisque la derivee d'une constante est nulle. 

Marge sur cout variable = Chiffre d'affaires - Charges variables 

• Expression du chiffre d'affaires attendu : 

(D + AD) (P + AP) = (5 000 + (- 150 AP)} {50+AP} 

= 250 000 - 7 500 AP + 5 000 AP - 150 AP 2 
= - 150 AP 2 - 2 500 AP + 250 000 

• Expression des couts variables attendus : 

30 € (D+AD) =30 {5 000 + (- 150 AP)} 

= -4 500 AP + 150 000 
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• Expression de la marge sur cout variable 

Chiffre d'affaires = - 150 AP 2 - 2 500 AP + 250 000 

- Charges variables = - (- 4 500 AP + 150 000) 

Marge sur couts variables = - 150 AP 2 + 2 000 AP + 100 000 
C'est cette fonction dont il faut rechercher le maximum. 

Maximum de la fonction « Marge sur cout variable » 

Derivee premiere = - 300 AP + 2 000. 

Cette derivee s'annule pour AP = + 6,67 ; pour cette valeur, la fonction presente un extremum. 

Derivee seconde = - 300 ; pour cette valeur, l'extremum est un maximum. 

Pour un prix majore de 6,67 €, soit 56,67 €, le resultat sera maximum. En consequence, la demande 
s'etablira a 5 000 + (- 150 x 6,67) = 4 000. Le tableau differentiel se presente ainsi : 


Chiffre d'affaires : 

4 000x 56,67 = 

226 680 

100% 

CV de production : 

4 000 x 30 = 

- 120 000 

52,94 % 

Marge/ couts variables : 

4 000x 26,67 = 

106 680 

47,06 % 

Charges fixes : 


- 80 000 


Resultat d'exploitation : 


26 680 

11,77 % 


Le resultat augmente de 33,40 % (26 680 € contre 20 000 € precedemment). 


Rechercher le profit maximum peut conduire Fentreprise a une strategic totalement diffe- 
rente de celle choisie. C’est le cas lorsque la decision oblige a modifier profondement le 
rapport quantites, prix et en consequence le positionnement commercial de Fentreprise. 

Ces calculs ne doivent pas inciter a penser que le lien mecanique entre quantites et prix peut 
etre facilement mis en oeuvre par Fentreprise : Felasticite des quantites par rapport aux prix 
est rarement un levier d’action pour Fentreprise, elle ne se decrete pas, elle s’impose a 
Fentreprise. Elle est, d’autre part, assez difficile a connaitre et ou a modifier. 

Tous ces raisonnements ont ete effectues dans la cadre implicite d’un avenir certain : le 
decideur avait une connaissance absolue de l’etat de la nature dans lequel se deroulerait sa 
decision. Or, le niveau des ventes ne depend pas de la volonte du decideur mais lui est 
impose par le marche. C’est pourquoi la recherche d’un seuil de rentabilite s’effectue le plus 
souvent dans le cadre d’un avenir incertain. 

4. Seuil de rentabilite et avenir incertain 

L’ avenir incertain se caracterise par un environnement dont il est possible de lister de faqon 
exhaustive les differents etats possibles et de leur affecter une probabilite d’apparition. 

Cette situation theorique traduit l’incertitude du decideur quant au niveau auquel se situera 
la demande a Fentreprise. Dans cette perspective, il ne faut plus determiner le montant 
exact du chiffre d’affaires critique mais la probabilite que ce seuil soit atteint ou depasse. 

Nous nous contenterons ici d’envisager la cas d’une demande suivant une loi de probabilite 
de Laplace-Gauss dite Loi normale. 
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EXEMPLE 

I Supposons que la demande, exprimee en quantites, de I'entreprise Delamotte suive une loi normale de 
moyenne 6 000 et d'ecart type 1 000. 

Les conditions d'exploitations sont les suivantes : 

• prix de vente : 20 €, 

• charges variables unitaires : 15 € 

• charges fixes : 26 000 € 

Pour resoudre ce probleme, nous avons deux possibilites : 

- determiner les quantites vendues au seuil de rentabilite et utiliser la loi de probability des 
quantites ; 

- ou chercher la probability que le resultat soit strictement positif, mais dans ce cas il faut 
reconstituer la loi de probability suivie par le resultat. 

4.1 Resolution par les quantites 

EXEMPLE 

La marge sur cout variable unitaire est de 5 €, done le seuil, exprime en quantites, est de : 

26 000/5 = 5 200 unites. 

On cherche done la probability que les quantites vendues soient superieures a 5 200. 

Q X (6 000 ; 1 000) 

Prob [Q > 5 200] = Prob > 5 200 ~ 6 ° 00 ] = Prob [T > - 0,8] 

L 1 000 J 

Prob [T > - 0,80] = 1 - Prob [T < - 0,80] = 1 - (1 - p(0,80)) 

La lecture dans la table de la variable centree reduite donne une probability de : 78,81 %. 

Ilya done 78,81 % de chance pour que le seuil de rentabilite soit atteint, e'est-a-dire que 5 200 unites 
soient vendues. 

4.2 Resolution par le resultat 

Le resultat est lie aux quantites par la relation suivante : 

(p-v)Q-CF 

ou p, v et CF sont des constantes donnees. 

Cette relation est de type lineaire, et compte tenu des proprietes des variables aleatoires 
independantes, il est possible d'ecrire que : 

E(R) = (p - v) E(Q) - CF 
et 

o(R) = (p-v)o(Q) 

EXEMPLE 

; ; E(R) = 5 x E(Q) - 26 000 = 5 x 6 000 - 26 000 = 4 000 
o(R) = 5 o(Q) = 5x1 000 = 5 000 
Le resultat suit done une loi normale de caracteristiques : 

R — > >f (4 000 ; 5 000) 

On cherche la probability que le resultat soit strictement positif. 
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I 


Prob [R > 0] = Prob 


T > 


0-4 000 
5 000 . 


= Prob [T > - 0,80] = 78,81 % 


Ilya done 79 % de chance que le resultat soit positif. 


Cette demarche conduit a mettre en oeuvre la notion de probabilite de ruine. 

La probabilite de ruine est la probabilite qu’un seuil fixe arbitrairement ne soit pas atteint. 

Ce seuil appele « situation de ruine » est soit fixe a priori par le decideur, soit considere 
comme egal au chiffre d’affaires critique. 

Le niveau de ce seuil dependra de l’aversion du decideur face au risque. 

Dans notre exemple, la probabilite de ruine represente la probabilite inverse de celle 
calculee, soit 100 - 78,81 = 21,19 %. 


CONCLUSION 

De nombreux problemes de gestion, meme quotidiens, peuvent s’analyser en termes de 
seuil de rentabilite. 

Dans le cadre d’un voyage, a partir de combien de personnes vaut-il mieux choisir un 
vehicule personnel plutot qu’un transport collectif ? Pour rentabiliser l’organisation d’une 
soiree, quel est le nombre minimum de billets qu’il faut vendre ? A partir de combien de 
participants vaut-il mieux organiser une formation interne au lieu d’une formation 
externe ? 

La facilite du modele et des procedures de traitement des informations est due, en grande 
partie, aux simplifications qui sont faites par rapport a la realite. La question de la fiabilite 
de ces mesures se pose alors : est-il utile d’avoir une indication meme approximative sur le 
niveau d’activite minimum rentable ? 

Cela peut etre une reponse pertinente dans le cadre d’un pilotage d’activite ponctuelle, 

tout en reconnaissant le caractere biaise, imparfait et temporaire d’une telle information, de 
plus la simplicity des notions utilisees permet d’en faire un critere de choix accessible et 
acceptable par des non-specialistes. 

Encore une fois, il ressort qu’un cout est un compromis a un moment donne et dans un 
contexte specifique. C’est une representation des idees et des comportements des gestion- 
naires et non pas un fait certain. 

Ainsi, dans une perspective d’analyse du comportement des charges, le moment du calcul 
n’est pas neutre sur leur nature. 

A court terme, il semble naturel de considerer des frais de campagne de publicite ou les 
budgets de recherche et developpement comme des charges de structure done fixes. Cette 
vision est vraie qu’il s’agisse d’evaluer a priori la viabilite d’une exploitation ou a posteriori 
pour calculer un seuil de rentabilite une fois les capacites engagees. 

Mais, tres en amont, il est cependant possible pour en obtenir une estimation plus pro- 
active d’envisager ces charges comme des charges variables ramenees a un montant unitaire 
par unite de produit. Vouloir faire mieux que le concurrent en matiere de publicite peut 
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conduire a regarder l’effort publicitaire realise par ce dernier par unite de produit, a majorer 
ce chiffre puis a le ponderer par nos previsions de ventes. Ce travail previsionnel conduit a 
definir une enveloppe possible pour les actions publicitaires dans leur ensemble. 
L’enveloppe ainsi degagee sera ensuite distribute sur differents medias et moyens 
marketing. 

Dans ce cas, une fois ce niveau de depenses defini, ces charges seront qualifies de fixes et 
evolueront par paliers en cas de disengagements de moyens. 

La demarche peut etre similaire avec les frais de recherche qui seront envisages en 
pourcentage du chiffre d’affaires mais deployes ensuite par projets et equipes de recherche. 

Ce changement de perspective dans la nature des charges doit conduire a toujours s’inter- 
roger sur le moment du calcul des couts demandes et aux finalites de ce calcul. 



APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 
APPLICATION 6 
APPLICATION 7 


Entreprise Sureau 
Societe Agro 
Entreprise Gamma 
Entreprise Surene 
Societe X 
Hotel-association 
Cas Pizza 


APPLICATION 1 

Entreprise Sureau 

La societe Sureau assure la commercialisation de produits agricoles. En tant que controleur de gestion, on 

vous sollicite pour tester plusieurs hypotheses de ventes et les benefices potentiels correspondants. 

I. Vous relevez dans des livres comptables de la societe les informations de base suivantes : 

- charges fixes : 192 000 €, 

- marge sur couts variables d'achat : 40 %, 

- charges variables de distribution : 20 % 

QUESTIONS 

1. Determiner le seuil de rentabilite en presentant une solution graphique et une solution 
comptable. 

2. Une meilleure utilisation des machines de conditionnement pourrait entrainer une diminution 
des charges fixes de 28 800 €. Determiner le nouveau seuil de rentabilite en precisant son pour- 
centage de diminution par rapport au precedent. 

3. Les informations de base restant inchangees, vous constatez qu’en majorant le montant des 
charges variables de distribution de 10 %, il serait possible de realiser un benefice de 139 200 €. 
Determiner le chiffre d'affaires qui correspond a ce benefice. 

II. En examinant la structure de la societe, vous constatez qu'une augmentation massive des ventes est 

possible. Cependant, elle entralnerait une augmentation des charges fixes, a savoir : 


Chiffre d'affaires 
(en milliers d’euros) 

Inferieur 
a 1 200 M€ 

Compris entre 
1 200 et 1 600 M€ 

Superieur ou egal 
a 1 600 M€ 

Charges fixes 

192 000 

264 000 

400 000 
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QUESTIONS 

1. Determiner les resultats obtenus pour les chiffres d'affaires de 1 200 et 1 600 milliers d'€. 

2. Determiner les points morts correspondants. 

3. Rechercher les nouvelles valeurs de la marge sur couts variables d'achat qui permettraient 
d'obtenir un resultat nul lorsque les ventes atteignent 1 200 et 1 600 milliers d'euros. 

4. Quelle est la valeur de la marge sur couts variables d'achat qui permettrait de degager un resul- 
tat positif, quel que soit le palier de frais fixes envisage ? 

III. Vous retenez I'hypothese d'une marge sur couts variables d'achat de 42 % en considerant que les 
charges variables de distribution restent inchangees. 

QUESTION 

1. Rechercher graphiquement les montants des ventes pour lesquels la societe Sureau ne realiserait 
pas de benefices. 


APPLICATION 2 

Societe Agro 

La societe Agro envisage d'acquerir, d'ici quelques mois, une nouvelle tremie qui modifierait les conditions 
d'exploitation d'un atelier. Elle hesite entre trois modelesTl, T2 etT3. Chacun de ces modeles permettrait 
de faire face a la demande du marche estimee a 2 500 000 sachets pour une saison. 

Pour chaque modele, les donnees suivantes d'exploitation pour une saison ont ete collectees (sur la base 
d'une production previsionnelle de 2 500 000 sachets que le centre de distribution s’engage a acheter des 
leur production). 



T1 

T2 

T3 

Charges de structure imputables 
Benefice prevu 

812 000 € 
638 000 € 

2 000 000 € 
1 125 000 € 

3 960 000 € 
1 540 000 € 


Quel que soit le modele choisi, les couts operationnels sont considers comme proportionnels au nombre 
de sachets vendus. 

QUESTIONS 

1. Calculer le resultat degage par chaque modele pour une production de 1 980 000 sachets. 
Calculer le seuil de rentabilite en volume (a 10 000 unites pres) de chaque modele. Calculer 
pour chaque modele le taux de marge de securite dans I'hypothese d'une production de 
2 500 000 sachets. 

2. En utilisant I'expression du resultat en fonction du nombre de sachets, determiner a partir de 
quel volume de production (calcule a 10 000 unites pres) un modele doit etre prefere a un autre. 

3. Retrouver graphiquement les conclusions de la question precedente. 

(d'apres DECF) 
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APPLICATION 3 

Entreprise Gamma 

L'entreprise Gamma fabrique des articles de serie. Mme Guillaume, dirigeante de la societe, prevoit une 
augmentation importante de la concurrence sur ce segment de marche des le debut de I'annee N. 

En tant que controleur de gestion, vous etes done charge en janvier N d'intervenir sur une etude prevision- 
nelle de I'annee N et de I'annee N + l afin de conseiller Mme Guillaume sur les orientations de gestion a 
prendre. 

II est convenu qu'un certain nombre d'hypotheses doivent etre testees tout en retenant les principes sui- 
vants : 

- maintien des conditions d'exploitation de I'annee N- 1 ; 

- volonte de developper le chiffre d'affaires apres absorption des charges fixes. 

I. Etude de /'exploitation de I'annee N- 1 

Vous selectionnez dans les livres comptables N — 1 , les renseignements chiffres hors taxes suivants : 

- Chiffre d'affaires 625 400 € 

- Charges totales de la periode : 560 900 € dont 110 612 € de charges fixes. 

QUESTIONS 

1. Presenter le tableau d'exploitation previsionnel de I'annee N-l. 

2. En deduire la date a laquelle le seuil de rentabilite a ete atteint. Calculer le coefficient de vola- 
tility. Faire les commentaires et donner la signification des resultats obtenus. 

3. A partir de cette date, de quel pourcentage maximum aura it pu etre diminue le prix de vente uni- 
taire ? 

4. Quelle diminution annuelle aurait pu supporter les ventes (en quantites) sans pour autant 
entralner un resultat deficitaire ? 

II. Previsions des resultats de I'annee N 

Une etude de marche estime I'elasticite des ventes en volume par rapport au prix de - 3 sur ce segment. 
En conservant les conditions d'exploitation de I’annee N-l, vous devez etudier les consequences d'une 
reduction annuelle de 10 % du prix de vente. 

QUESTIONS 

1. Estimer le resultat attendu en N. Comparer avec le resultat de N-l. Faire les commentaires 
necessaires. En quoi ['utilisation du coefficient de volatility pour determiner la variation du resul- 
tat est impropre dans ce cas ? 

2. Quel niveau d'elasticite permettrait en N de maintenir le resultat de N-l ? 

3. Dans le cas ou I'elasticite reste de - 3, quel devrait etre le taux de marge minimum pour obtenir 
un resultat au moins egal au resultat de I'annee N-l. 
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III. Previsions des resultats de I'annee N + 1 

Toutes choses egales par ailleurs, en partant du principe que les conditions de production restent inchan- 
gees, le budget N + l peut se resumer ainsi : 

- chiffre d'affaires : 649 440 € 

- charges variables : 487 080 € 

- charges fixes : 110 400 € 

En revanche, la mise en place de nouveaux moyens de production en N + l entrainerait durant I'annee : 

- au l er mars N + l, une augmentation des parts de marche a I'etranger avec pour consequence un accrois- 
sement de la production de 25 % en quantites. Ce surplus peutetre vendu a cette meme date sans autre 
cout supplementaire que 3 000 € par mois de charges variables correspondant a la main-d'ceuvre a 
I'etranger et 6 000 € de couts fixes pour I'annee restante ; 

- au l er octobre N + l, mise en place d'un precede de fabrication informatise pouvant fonctionner imme- 
diatement. Ceci entraine une augmentation des couts variables de 500 € et des couts fixes de 2 000 € 
par mois. Par ailleurs, on constate une reduction de la main-d’oeuvre de 3 800 € par mois et de 900 € 
par mois en ce qui concerne les achats de matieres. 

QUESTIONS 

1. Presenter un tableau indiquant mensuellement ['evolution du chiffre d'affaires, des charges 
variables, de la marge sur couts variables, des charges fixes abonnees et du resultat. 

2 Representer graphiquement le seuil de rentabilite (evolution de la marge sur couts variables en 
fonction du temps). 

3. Analyser ['augmentation du benefice mensuel entre les mois de janvier et septembre. 


APPLICATION 4 

Entreprise Surene 

Partie 1 

Soit une entreprise Surene dont les caracteristiques d'exploitation, pour I'annee N, sont les suivantes : 

- Quantites vendues : 42 000 unites • Prix de vente unitaire : 70 € • Charges variables de production et 

de distribution : 55 € par unite • Charges fixes globales : 480 000 €. 

L’elasticite de la demande par rapport au prix s’etablit a - 1,5. 

QUESTIONS 

1. Calculer, pour I'entreprise Surene, les indicateurs suivants : le seuil de rentabilite, la marge de 
securite, I'indice de securite, I'indice de prelevement et le coefficient de volatility. En donner la 
signification. 

2. Quelle est la baisse des ventes (en quantites) que peut supporter I'entreprise Surene sans etre en perte ? 

3. Determiner les couples (quantites, prix) qui determinent une zone de profitability. En deduire le 
couple (quantity, prix) pour lequel le profit est maximum. 
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Partie 2 

En annee N, une etude de marche estime la demande moyenne a 42 OOO produits avec une fluctuation 
de plus ou moins 4 200 autour de cette moyenne dans 95 % des cas pour I'annee N. 

En N+l, les ventes augmenteraient de 10 % avec une fluctuation reduite a plus ou moins 2 295 autour 
de la moyenne dans 60 % des cas. Un phenomene d'apprentissage organisationnel permettrait de reduire 
les charges variables unitaires a 52 €. Les charges fixes augmenteront de 120 000 € sur cet exercice pour 
pouvoir satisfaire la hausse de la demande. 

En N comme en N+l, on supposera une distribution normale de la demande. 

QUESTIONS 

1. Determiner les parametres de la loi de la demande et des resultats esperes en N et N+l. 

2. Analyser le risque dans chacune des situations. Commenter les resultats. 


APPLICATION 5 

Societe X 

Une societe X vend et fabrique des produits de grande consommation. 

Dans le cadre de la preparation du budget de I'annee prochaine, la direction generale etudie, dans un 
premier temps, une serie d'hypotheses de travail exclusives les unes des autres. II s'agit des propositions 
faites par les differents responsables de la societe. 

Dans un deuxieme temps, la direction generale retiendra une combinaison des hypotheses jugees les 
plus realistes. 

Le controleur de gestion prepare le programme annuel de gestion budgetaire et ventile les depenses en 
couts fixes (F) et couts proportionnels (P). II a obtenu la structure des couts et des recettes suivantes pour 
I'exercice prochain. 

• Recettes (240 000 unites) : 4 800 000 

• Couts variables 3 600 000 

• Couts fixes 1 000 000 

Resultat : 200 000 

La direction generale considere comme rentable toute proposition qui permetde degager un resultat supe- 
rieura ceiui prevu. Elle recherche done, dans chaque cas, les quantites minimales a produire et vendre pour 
rentabiliser les propositions alternatives des differents responsables. 

QUESTIONS 

1. Determiner le seuil de rentabilite (en milliers d'euros). Deduire les quantites au point mort et 
I’epoque de I'annee ou il est atteint. Les ventes se repartissent ainsi sur I'annee civile (en % du 
CA annuel). 


janvier-fevrier : 

25 

• septembre-octobre : 

20 

mars-avril-mai : 

15 

• novembre-decembre : 

30 

juin-juillet : 

10 
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2. De combien varierait le resultat si les ventes (en quantities) depassaient de 10 % le niveau qui a 
ete prevu ? Rappeler les conditions de validity du coefficient de volatility. 

3. Le directeur du marketing propose de lancer une campagne publicitaire qui necessite un budget 
de 44 660 euros. Quelle incidence doit avoir cet effort commercial pour qu'il soit rentable 
d'engager cette depense ? 

4. Le directeur technique demande que Ton mecanise un ensemble d'operations. L’investisse-ment 
correspondant aurait pour effet d’augmenter les frais de structure de 120 000 € et de reduire en 
revanche les couts variables de 1 € par unite. A quelles conditions cette decision serait-elle favo- 
rable a I'entreprise ? 

5. Un representant declare que « si I'entreprise baissait de 10 % son prix de vente, elle augmente- 
rait ses ventes d’une fapon telle que le benefice augmenterait forcement ». A quel niveau devrait 
se situer I'elasticite des quantites par rapport aux prix pour que cette affirmation soit verifiee ? 

6 Sous quelles conditions peut-on combiner la mecanisation proposee par le directeur technique 
avec une baisse de prix de vente de 5 % tout en maintenant le niveau de resultat de N ? 

7 En supposant que la campagne publicitaire soit engagee le 1 er avril, que la mecanisation debute 
le 1 er juin et qu'une baisse des prix de 5 % soit decidee le 1 er septembre, determiner les quantites 
annuelles a vendre si Ton suppose que I'on veut atteindre le seuil de rentabilite le 30 septembre. 

Proposer une solution graphique dans une hypothese de vente reguliere tout au long de I’annee 
(I'entreprise est fermee en aout). 

a En reprenant les hypotheses initiales (question 1), mais en supposant que les ventes puissent 
varier de facon aleatoire, calculer la probability d'atteindre ou de depasser le seuil de rentabilite 
dans les deux cas suivants : 

l er cas : on suppose que les ventes peuvent prendre les trois valeurs suivantes : 

• ventes (milliers d’€) : 4 000 4 800 5 500 

• probability : 0,2 0,6 0,2 

2 e cas : on suppose que les ventes suivent une loi normale de moyenne 4 800 milliers et d'ecart 
type 1 500 milliers d'euros. 

APPLICATION 6 

Hotel-association 

Vous etes nomme gerant d'un hotel dissociation : il s'agit de structure de vacances appartenant a une 
association (loi 1901 ) et proposant aux membres de I'association des sejours a tarifs preferentiels. Votre 
structure est situee en bord de mer ; elle est composee d'un restaurant type brasserie, d'un hotel qui pro- 
pose des chambres avec salle de bain (chambre-bain) et d'autres avec salle d'eau (chambre-douche) et 
d'un terrain de camping ou les adherents peuvent soit louer des bungalows sur place ou reserver des espa- 
ces pourtentes ou caravanes. 

Ces installations viennent d'etre renovees et il s'agit pour vous d'optimiser les offres tarifaires afin d'ame- 
liorer la marge globale de cette structure. 

A) Le restaurant-brasserie benefice d'une terrasse avec vue sur mer. II offre des repas simples de cuisine 
du terroir au prix moyen de 18 €. Sa capacity est de 145 repas par jour. Une etude commerciale indique 
qu'une publicity bien realisee a destination des adherents peut permettre d'augmenter significativement 
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le nombre de repas servis. Vous prevoyez a partir de I'an prochain d'augmenter votre budget publicitaire 
de 50 % qui atteindrait alors 120 000 €. 

Informations complementaires : 

- cout variable d'un repas : 6,6 € ; 

- I'elasticite de la demande par rapport a la variation des charges publicitaires peut etre evaluee a + 0,3 ; 

- charges fixes prevues hors publicite de I'exercice : 250 000 € ; 

- Ie restaurant serf actuellement environ 120 repas par jour ; 

- le restaurant est ouvert 270 jours par an. 

QUESTIONS 

1. Quel resultat d’exploitation annuel pouvez-vous attendre d’une telle decision ? Portez un juge- 
ment sur I'opportunite de I’operation. 

2. Pouvait-on prevoir le resultat attendu de I’augmentation de la publicite en utilisant le levier ope- 
rationnel ? Argumentez votre reponse. 

B) Vous etes egalement responsable de la gestion de I'hotel qui dispose de 80 chambres reparties en deux 
categories : 

- 30 chambres doubles, categorie « chambre-bain » a 60 € la nuit, notees CB ; 

- 50 chambres doubles, categorie « chambre-douche » a 35 € la nuitee, notees CD. 

Afin d'optimiser la politique de prix et le resultat d'exploitation, vous envisagez plusieurs strategies alter- 
natives : 

- augmentation du prix du produit « chambre-bain » de 10 % ; 

- baisse du prix de la nuitee « chambre-bain » de 7,2 € ; 

- augmentation du prix du produit « chambre-douche » de 3.5 €. 

Les tableaux d'elasticite croisee en annexe devraient vous permettre de prendre une decision rationnelle. 

QUESTIONS 

1. Sachant que le cout variable d'une nuitee « chambre-bain » est de 35 € et de 20 € pour 
la categorie « chambre-douche », quelle est la strategie qui optimise la marge sur cout variable 
previsionnelle ? Quel sera le montant de la marge sur cout variable previsionnelle annuelle ? 

2. Les charges fixes previsionnelles ayant ete estimees a 310 000 €, a quelle date le seuil de renta- 
bilite sera-t-il atteint en admettant que I'activite soit reguliere tout au long de la saison (la sai- 
son s'etend de mars a novembre inclus) ? 


155 




chapitre 4 - Le seuil de rentabilite 


ANNEXE 


L' hotel est ouvert 270 jours par an. Le coefficient d’occupation est de 80 % pour les chambres categorie 
« douche » et de 90 % pour les chambres « bain ». 

Tableau des coefficients d'eiasticite-prix : 



Elasticite-prix par rapport 
a une hausse des prix 

Elasticite-prix par rapport 
a une baisse des prix 

Demande CB 

Demande CD 

Demande CB 

Demande CD 

Prix CB 

-0,3 

0,5 

- 1,1 

0,4 

Prix CD 

0,6 

-0,4 

-0,1 

-0,4 


APPLICATION 7 

Cas Pizza 

Cinq jeunes etudiants dynamiques, Sabrina, Angelique, Louis, Philippe et Sophia, apres lecture d'un 
depliant publicitaire fourni en annexe commentent ce prospectus. 

Sabrina : 

Deja, j'aimerais bien connaitre, compte tenu des previsions de ventes annoncees, du prix de vente indica- 
te, combien de pizzas je dois vendre pour ne pas perdre de I'argent et a partir de quand je commencerai 
a faire du benefice... 

Angelique : 

C'est peut-etre interessant mais je ne vois pas I'utilite de commencer des le 1 er juin et de finir le 30 sep- 
tembre... Un fonctionnement du 16 juin au 15 septembre me semble plus pertinent : on doit gagner 
autant et c'est moins risque ! 

Louis : 

Je suis plus malin que vous, je pense que cette offre est interessante sur les quatre mois mais il faut etre 
un peu plus combatif sur les prix ; je baisse les prix de 10 % et a moi les benefices... 

Sophia : 

Je veux bien travailler quatre mois sans un seul jour de conge, mais il faut que la probability que cela me 
rapporte 10 000 € soit convaincante ! 

QUESTION 

En reprenant les propos de chaque etudiant, apporter des reponses precises et completes aux dif- 
ferentes questions ou affirmations. (Considerer des mois de 30 jours). 
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ANNEXE 


Que faites-vous durant I'ete du l er juin au 30 septembre ? 

Venez aux Sables-d'Olorwe travailler avec nous I 
Nous vous offrons de cuisiner et de vendre vos pizzas sur un emplacement 
agree par la municipalite, a quelques metres de la grande plage. 

Nous vous pretons un vehicule, agree par les services sanitaires et sociaux, pour un prix de 
10 000 € (prix forfaitaire sur la periode de fonctionnement). 

Nous vous assurons contre le risque d'incendie, vol, responsabilite civile..., pour un cout journalier 
de 20 €. 

Nous vous formons entre le 15 mai et le 31 mai pour un cout de 4 000 €. 

Nous vous louons un emplacement 600 € par mois en juin et septembre et 1 000 € par mois en 
juilllet et aout. Ce prix est divise par deux pour une location de 15 jours. 

A vous de faire le reste ! 

[.'experience montre que vos depenses previsionnelles peuvent etre evaluees a : 

• Cout des denrees par pizza : 3,20 € jusqu'a 50 pizzas par jour, 3 € au-dela de 50 pizzas par jour. 
•Coutde livraison forfaitaire des pizzas : 2 € par livraison. 

•Cout d'un salarie « extra » sur les periodes de juillet et aout : 3 000 € par mois charges sociales 
incluses. 

• Consommables a prevoir (eau, gaz, electricite) : 0,60 € par pizza. 

•Assistance en gestion et divers : 200 € par quinzaine. 

• Environ 40 % des pizzas sont livrees : la livraison n'est pas facturee ; elle concerne en moyenne 
2,5 pizzas. 

Si vos pizzas sont bonnes, 

si vous ne faites pas trop attendre trop longtemps vos clients, 
si votre prix de vente est raisonnable (9,80 € par pizza), 
si vous avez le sens de la communication, 
si vous n'etes pas avare de vos heures, 
alors vous pouvez raisonnablement gagner votre vie I 

Afin d’etayer vos previsions, nous vous communiquons quelques chiffres previsionnels de vente pour 
la periode a cet emplacement, dans des conditions normales d'exploitation : 

• 1 re quinzaine de juin et 2 e quinzaine de septembre : 35 pizzas par jour. 

•2 e quinzaine de juin et l re quinzaine de septembre : 50 pizzas par jour. 

•Juillet et aout : 75 pizzas par jour. 

• Elasticity des quantites par rapport au prix de vente egale a - 1,8. 

•Les quantites globales sur la periode du l er juin au 30 septembre suivent une Ioi normale : la 
probability que les quantites vendues soient inferieures de 20 % aux previsions est egale a 0,1 5. 

Ce projet vous interesse, 
alors signez votre contrat. 
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CHAPITRE 


Les couts partiels : 
variables ou directs 

SECT I ON 1 Les methodes de couts partiels 

SECT I ON 2 La mise en oeuvre des couts partiels 

CONCLUSION 
APPLICATIONS 


La notion de seuil de rentabilite repose sur la distinction entre charges variables et charges 
fixes. Alors que les premieres dependent des quantites vendues, les secondes sont fonction 
du temps et non des quantites. Pour une periode donnee, la repartition des charges fixes 
ou de structure dans le cout d’un produit met en jeu necessairement une hypothese de 
quantites. 

Par ailleurs, la mise en oeuvre des couts de revient s’appuie sur la separation entre charges 
directes et charges indirectes. Dans cette methode, la repartition des charges indirectes n’est 
pas exempte de critiques et oblige a des choix forcement contestables. 

C’est pourquoi certains gestionnaires renoncent a pratiquer toute repartition et privilegient 
une approche de couts partiels : la performance de chaque produit est analysee par la marge 
qu’il degage et qui contribue a la couverture des charges non reparties. 

11 existe plusieurs systemes de couts partiels qui reposent tous, sur une meme volonte, celle 
de n’integrer aux couts que la partie jugee pertinente des charges de l’entreprise. C’est 
pourquoi, apres avoir defini ces methodes de couts partiels, il sera necessaire de reflechir a 
leur mise en oeuvre. 


SECTION 1 

LES METHODES DE COOTS PARTIELS 

En reprenant les deux classifications ci-dessus, Fensemble des charges incorporables peut 
etre represente par le schema suivant : 


Charges 

directes 


Charges 

indirectes 
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Les differentes methodes de couts partiels vont privilegier l’une ou l’autre des deux classifi- 
cations. 


i. La methode des couts variables 


1 

2 


i 

l 

i 


La methode des couts variables ne retient que les charges variables, qu’elles soient directes ou 
indirectes, dans le cout des produits (zones 1 et 2). 


Pour ce calcul, il est done indispensable d’identifier les charges variables des centres 
d’analyse. Cette demarche concerne essentiellement les centres operationnels principaux et 
certains centres operationnels auxiliaires. L’imputation des charges indirectes variables 
s’effectue, en general, sans difficulte puisque les charges variables sont, par definition 
meme, normalement liees aux operations de production et de vente. 

Les couts variables obtenus permettent le calcul d’une marge sur cout variable par produit. 
Chaque produit est juge sur sa contribution a la couverture des charges non reparties a 
savoir ici les charges de structure. 

Ce mode de traitement permet un jugement sur Fopportunite de supprimer ou de 
developper les ventes d’un ou des produits. 


EXEMPLE 

Line societe est specialist dans la fabrication et la vente de trois articles A, B et C. 

Line etude des couts de revient, pour la periode de reference, donne les resultats suivants : 


Produits 

Total 

A 

B 

C 

Quantites vendues 
Chiffre d'affaires 

Cout de revient des produits vendus 

NS 

2 000 000 
1 970 000 

400 

800 000 
802 000 

200 
360 000 
484 400 

600 
840 000 
683 600 

Resultat analytique 

30 000 

-2 000 

- 124 400 

156 400 


Les dirigeants s'interrogent sur la rentabilite de leurs produits et sur la suppression eventuelle des 
produits deficitaires. 

L'etude plus precise des conditions d'exploitation met en evidence que certaines charges sont propor- 
tionnelles aux quantites. 


Produits 

Total 

A 

B 

C 

Charges variables unitaires 

- 

1 250 

1 200 

400 
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Les dirigeants decident de calculer la marge sur couts variables de leurs produits afin de verifier les 
resultats precedemment retenus. 


Produits 

Total 

A 

B 

c 

Quantites vendues 
Chiffre d'affaires 

Couts variables des produits vendus 

2 000 000 
- 980 000 

(400) 
800 000 
500 000 

(200) 
360 000 
240 000 

(600) 
840 000 
240 000 

Marge sur couts variables 

1 020 000 

300 000 

120 000 

600 000 

Charges fixes 

- 990 000 




Resultat 

+ 30 000 





I Toutes les marges sur couts variables sont positives et done tous les produits concourent a la couverture 
des charges fixes. La suppression eventuelle des produits deficitaires A et B aurait conduit a imputer les 
charges fixes de 990 000 € sur la marge du produit C et a provoquer une perte de 390 000 €. 

Par rapport a I'hypothese initiale, ce resultat presente une deterioration de 420 000 €, equivalente a 
la somme des marges sur couts variables generees par les produits A et B. 

L’utilisation de la methode des couts variables permet de determiner les produits a 
supprimer. Ce sont uniquement ceux dont la marge sur couts variables est negative. 

Remarque 

La methode des couts variables est definie par le Plan comptable. Elle est aussi connue sous 
d’autres appellations : 

- methode des couts proportionnels, 

- direct costing , terme originaire des Etats-Unis (il faut alors traduire «direct» par operation- 
nel). 

Ce dernier nom est source de confusion entre charges variables et charges directes. 

2. La methode des couts directs 



La methode des couts directs integre dans les couts uniquement les charges affectables sans ambi- 
guite aux produits qu’il s’agisse de charges variables ou de charges fixes (zones 1 et 3). 


Comme ce cout ne comprend que des charges directes, e’est done un regroupement aise a 
realiser et dont le calcul ne souffre aucune ambiguite. Il n’ analyse pas les charges indirectes 
qui sont imputees globalement sur la somme des marges sur couts directs generees par 
chaque produit. 

Cette methode est definie par le Plan comptable. Sous cette forme, elle reste peu utilisee, les 
entreprises preferant une approche mixte de l’analyse des couts combinant les deux classifi- 
cations. 


161 






chapitre 5 - Les couts partiels : variables ou directs 


3. La methode des couts specifiques 


1 3 


La methode des couts specifiques prolonge la demarche de celle des couts variables. Elle impute, a 
chaque produit, les charges directes fixes qui lui sont propres. Elle permet ainsi de degager une 
marge sur couts specifiques (du produit) qui doit permettre la couverture des charges fixes indi- 
rectes reputees charges communes a l’entreprise. 


Ce cout partiel integre done les zones 1, 2 et 3 du schema initial. 

Cette demarche considere que la methode des couts variables est insuffisante pour 
comparer le cout des produits : e’est souvent le cas dans des entreprises de production oil 
une part importante des charges fixes est liee a la production des produits. 

Le principe retenu est le suivant : 

- incorporation dans le cout des produits des charges de structure directes ; 

- rejet des charges de structure communes. 

EXEMPLE 


Reprenons I'exemple precedent : les dirigeants decident de poursuivre I'analyse des charges fixes. Une 
etude leur permet de connaitre le montant des charges fixes propres a chaque produit. 


Produits 

Total 

A 

B 

c 

Charges de structure specifiques 

410 000 

70 000 

140 000 

200 000 


Les resultats par produits deviennent done : 


Produits 

Total 

A 

B 

c 

Quantites vendues 
Chiffre d'affaires 

Cout variables des produits vendus 

2 000 000 
- 980 000 

(400) 
800 000 
500 000 

(200) 
360 000 
240 000 

(600) 
840 000 
240 000 

Marge sur couts variables 

Charges fixes directes 

1 020 000 
-410 000 

300 000 
70 000 

120 000 
140 000 

600 000 
200 000 

Marge sur couts specifiques 

+ 610 000 

230 000 

- 20 000 

400 000 

Charges fixes communes 

- 580 000 




Resultat 

+ 30 000 





Cette methode permet de faire apparaltre la «reelle» mauvaise performance du produit B dont la marge 
sur couts variables ne permet pas de couvrir ses propres charges fixes. En consequence, sa suppression 
entraine : 

- la disparition de la marge sur couts variables qu'il genere soit 120 000 €, 

- I'economie de charges fixes qui lui sont specifiques soit un montant de 140 000 €, 
ainsi le resultat total augmenterait de 20 000 € (la difference entre 140 000 et 120 000). 
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Cette demarche permet d’analyser de facon pertinente la rentabilite des differents produits 
et d’eviter les decisions erronees qui auraient ete prises sur la base des couts de revient 
obtenus par la methode des couts complets (ici, les charges indirectes avaient ete reparties 
proportionnellement aux chiffres d’affaires des differents produits). 

Remarque 

Cette methode est aussi appelee : 

- methode du cout variable evolue ; 

- direct costing evolue (ce dernier terme appelle la meme remarque terminologique que plus 
haut : le mot « direct » doit etre traduit par « operationnel ») ; 

- methode des contributions ou des apports (en reference a la contribution de chaque produit 
a la couverture des charges fixes communes). 

L’Ordre des experts-comptables a defini le cout specifique de facon sensiblement diffe- 
rente. II retient comme charges specifiques : 

- les charges directement affectees, ce sont principalement des charges operationnelles 
mais certaines peuvent etre de structure ; 

- les charges qui peuvent etre rattachees a ce cout sans ambiguite meme si elles transitent 
par des centres d’analyse des lors qu’ elles sont liees au cycle de production ou de vente. 

Cette definition correspond aux zones 1, 2 , 3 et a une partie de la zone 4. 


1 

3 

2 



Toutes ces methodes reposent sur le meme principe : n’analyser que les charges jugees perti- 
nentes et regarder la contribution de chaque produit a la couverture des charges non 
reparties. Elles evitent ainsi une partie des travaux analytiques lourds et couteux que 
necessite l’imputation de toutes les charges incorporables aux couts. Cependant, leur mise 
en oeuvre soulevent quelques problemes. 


SECTION 2 

LA MISE EN CEUVRE DES COOTS PARTIELS 

La question principale reste le choix de la methode et du niveau desire d’analyse des charges. 
Pour autant, l’utilisation des methodes de couts partiels permet des approches fructueuses de 
choix de produits dans le cadre du seuil de rentabilite. Toutefois, la valorisation des stocks par 
ces methodes impose des ajustements avec le resultat de la comptabilite financiere. 

i. Quelle methode choisir ? 

La finalite des calculs de couts partiels est, entre autres, de prendre des decisions sur la 
suppression ou le developpement des produits. 11 convient de determiner quelles sont les 
charges qui apparaissent ou disparaissent en fonction de ces decisions. 
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Par ailleurs, il est preferable d’obtenir un ordre de grandeur juste, plutot qu’une repartition 
contestable de toutes les charges. C’est done la structure des charges de l’entreprise et la 
capacite de cette derniere a les analyser qui determineront la methode utilisee. 

Ainsi, en reprenant la representation des charges, il est possible de schematiser le choix de la 
fai;on suivante : 


Les charges sont majoritairement variables, le choix de I'entreprise Directes 
se portera sur la methode des couts variables. 


Indirectes 



Variables Fixes 


Les charges sont majoritairement directes, le choix de I'entreprise Directes 
se portera sur la methode des couts directs (entreprise commerciale 
par exemple). 

Indirectes 


En tout etat de cause, c’est au responsable analytique de l’entreprise de juger quel degre 
d’ analyse il doit atteindre pour que son travail soit significatif. Ce choix resulte toujours d’un 
arbitrage entre le gain apporte par plus de precisions dans les calculs et le cout d’obtention de 
cette meme precision. 


1 3 


2 4 


Les couts partiels et le seuil de rentabilite 

Le seuil de rentabilite se calcule sur la marge totale sur couts variables. Il represente le chiffre 
d’affaires obtenu par une combinaison des differents produits dans une hypothese de 
production simultanee. 


EXEMPLE 


Reprenons I'exemple precedent dans I'hypothese de la suppression du 
Le compte de resultat differentiel se presente ainsi : 

produit B. 


Produits 

Total 

A 

C 

Quantites vendues 
Chiffre d'affaires 

Cout variable des produits vendus 

1 640 000 
- 740 000 

400 

800 000 
- 500 000 

600 

840 000 
- 240 000 

Marge sur couts variables 
Charges fixes directes 

+ 900 000 
-270 000 

300 000 
- 70 000 

600 000 
- 200 000 

Marge sur couts specifiques 

+ 630 000 

230 000 

400 000 

Charges fixes communes 

- 580 000 



Resultat 

+ 50 000 
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Le seuil de rentabilite est egal a : 

<-* _ Charges fixes totales x Chiffre d'affaires 
Marge sur couts variables totale 

850 000 x 1 640 000 , onn .■ - , ■ 

= = 1 548 800 € arrondi a la centaine inferieure 

900 000 

• Dans I'hypothese d'une production simultanee des produits A et C, la combinaison productive de 
base est constitute de 2A et 3C et represente un chiffre d'affaires de : 

(2 x2 000 €) + (3 x 1 400 €) = 8 200 € 

Le point mort en quantites est done de : 1 548 800 / 8 200 soit 189 combinaisons productives de base 
equivalentes a : 

189 x 2 A = 378 A 
189 x 3 C = 567 C 

Cette combinaison de A et C est une solution pour obtenir le seuil de rentabilite. 

• Abandon de I'hypothese de production simultanee. L'entreprise peut desirer tester d'autres propor- 
tions entre les produits A et C qui permettent le meme resultat. 

Cela conduit a une representation graphique particuliere : 

- equation du chiffre d'affaires critique => MCV A x A + MCV c x C = CF 

=> 750 A + 1 000 C = 850 000 

- equation du resultat => 750 A + 1 000 C - 850 000 = 50 000 

avec 750 et 1 000 les marges sur couts variables unitaires de A et de C. 



Le trace des droites delimite trois zones dans le plan : 

- zone 1 : chiffre d'affaires critique non atteint et resultat inferieur a 50 000 € ; 

- zone 2 : chiffre d'affaires critique depasse mais resultat inferieur a 50 000 € ; 

- zone 3 : resultat superieur a 50 000 € et chiffre d'affaires superieur au chiffre d'affaires critique. 
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I II est envisageable, alors, de tester des hypotheses de combinaisons de A et C differentes de celles 
prevues et d'analyser leurs consequences. 

Supposons que les ventes reelles s'etabl issent a 450 A et 550 C (point T du graphique), on voit que le 
chiffre d'affaires critique est atteint mais que le resultat obtenu est inferieur a celui prevu. 

La methode des couts variables et la valorisation des stocks 

Dans les exemples precedents, ont ete volontairement negliges les problemes de variation de 
stocks entre produits vendus et produits fabriques. 

Soit une entreprise en situation de stockage sur une periode donnee. Par simplification, on 
supposera qu’il n’y a pas de stock initial de produits. 

Le compte de resultat de la comptabilite financiere peut etre represente ainsi : 


• Cout de production complet 

• Chiffres d'affaires des produits vendus 

des produits fabriques : 

• Production stockee evaluee au cout de 

- produits vendus 

production complet des produits stockes 

- produits stockes 


• Resultat de la comptabilite financiere 



La production stockee (au credit) annule en fait le cout de production des produits stockes 
(au debit) qui ne genereront des resultats qu’au moment de leur commercialisation. 

Le resultat obtenu par la methode des couts variables ou « resultat de contribution » 
s’obtient de la facon suivante : 

Chiffre d’affaires des produits vendus 

- Cout de production variable des produits vendus 

= Marge sur couts variables des produits vendus 

- Charges fixes de la periode 

= Resultat de contribution 

Les charges fixes de la periode sont, en comptabilite financiere, reparties entre les produits 
vendus et les produits stockes ; or, en « comptabilite de contribution », elles sont supportees 
en totalite par les produits vendus. La part des charges fixes relatives aux produits stockes 
cree done une difference de traitement comptable entre les deux comptabilites. 

11 est facile de generaliser cette procedure de concordance a une situation de variation de 
stocks. Dans ce cas il vient : 


Chiffre d’affaires des produits vendus 

- Cout de production variable des produits vendus 

= Marge sur couts variables des produits vendus 

- Charges fixes de la periode 

= Resultat de contribution 

- Charges fixes incluses dans la variation de stocks (stock initial - stock final) 

= Resultat de la comptabilite financiere 
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EXEMPLE 

Soit la production de 600 produits dans les conditions d'exploitation suivantes : 
Charges variables unitaires : 400 € par produit. 

Charges fixes de la periode : 480 000 €. 

Stock initial : 100 produits a 106 000 € dont 70 000 € de charges fixes. 

II a ete vendu 580 produits a 1 400 € I'un. 

Le CUMP de la periode apparait a : 

1 06 000 € + [( 600 pdts x 400 € ) + 480 000 €] =] 18Q€ 
100 + 600 


et Ie stock final = 120 pdts x 1 180 = 141 600 €. 

Calcul du resultat de la comptabilite financiere 


Charges variables 

240 000 

Chiffre d'affaires 

812 000 

600 produits x 400 


(580 produits x 1 400) 


Charges fixes 

480 000 

Production stockee 

+ 35 600 

Resultat general 

127 600 

(141 600- 106 000) 


Total 

847 600 

Total 

847 600 


Le compte de resultat difference! s'etablit comme suit : 
Chiffres d'affaires : 

Charges variables des produits vendus : 


36 000 € + 240 000 € 
700 


x 580 pdts = 


812 000 
- 228 686 


Marge sur cout variable : 583 314 

Charges fixes de la periode : - 480 000 

Resultat de contribution : 103 314 

L'ecart entre les deux resultats (127 600 - 103 314) est de 24 286 € et correspond aux charges fixes 
incluses dans la variation de stocks : 

Variation de stock en cout complet : (SI : 106 000 - SF : 141 600) (- 35 600) 

Variation de stock en cout variable : (SI : 36 000 - SF : 47 314)! 1 ) - (- 11 314) 

= (- 24 286) 

La concordance s'etablit ainsi : 

Resultat de contribution : 103 314 

- Charges fixes incluses dans la variation de stocks : - (- 24 286) 

= Resultat de la comptabilite financiere : 127 600 


(1) SF = SI + E — S = 36 000 + 240 000 - 228686 = 47314 . 
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CONCLUSION 

Les mSthodes de couts partiels refusent les repartitions des charges indirectes et fixes, mais 
pour autant elles ne s’opposent pas aux methodes de couts complets. Elies rSpondent a 
d’autres preoccupations et doivent etre envisagSes comme un outil complSmentaire 
d’analyse. 

Ainsi, l’Stude de Fexploitation future d’une liaison aSrienne s’appuiera sur le cout de revient 
du passager transports en fonction des types d’avions envisages (gros ou moyen porteur) 
afin de determiner la rentabilitS Sventuelle du projet. Par contre, une fois le choix effectuS et 
les frais fixes engages, une connaissance du cout variable du passager transports est suffi- 
sante pour dSfinir des politiques de tarifications prSfSrentielles qui doivent permettre un 
meilleur taux de remplissage. 

11 est aisS de voir que les deux types de mSthodes rSpondent a des prSoccupations diffSrentes 
mais non contradictoires. C’est au controleur de gestion de connaitre, en fonction des 
besoins, quelle mSthode est la plus pertinente 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 


Produits joints ou lies 
Societe industrielle de confection 
Societe Oliveraie SA 
Societe Abysse 
Les Editions Paper 


APPLICATION 1 

Produits joints ou lies 

Un atelier traite des matieres premieres animales (achetees aupres des abattoirs) et vegetales (achetees 
aupres des maraichers). Des leur arrivee dans I'atelier, ces matieres, additionnees de composes nutritifs 
specifiques, sont malaxees et cuites dans une batterie d'autoclaves-extracteurs. 

II n'y a pas de stockage, les produits, obtenus en continu, etant aussitot «vendus» au centre de distribution 
avec application d'un prix de cession interne. Le centre de distribution s’engage a acheter toute la produc- 
tion de I'atelier. 

A Tissue de cette premiere phase, trois produits sont necessairement obtenus conjointement a la sortie 
des autoclaves-extracteurs : 

- un compost organique, que la texture rend impropre a la consommation animale, mais qui peut etre uti- 
lise par I'agriculture maraichere ; 

- un compose complexe de graisses legeres ; 

- une base qui constitue Telement essentiel de produits destines a I'alimentation animale. 

• Le compost peut etre vendu en I'etat, sans frais complementaires, au prix de 400 € la tonne. II peut etre 
aussi compacte sous forme de galettes de 5 kilogrammes vendues 2,5 € Tune. 

• Les graisses subissent systematiquement un premier affinage a Tissue duquel elles sont conditionnees en 
futs plastifies de 50 litres et vendues 120 € le fut. II est possible aussi, apres le premier affinage et avant 
tout conditionnement, de faire subir a ces graisses affinees un second affinage, suivi d'un conditionne- 
ment en bidons plastifies de 10 litres. Chaque bidon peut etre vendu 38 €. 

• La base peut etre vendue, apres ensachage ensocsde 100 kilogrammes, au prixde 64 € lesac. Elle peut 
aussi faire I'objet d'un traitement complementaire sans ensachage (adjonction d'additifs vitamines et de 
colorants), conditionnement sous paquets de 1 kilogramme, vendue 0,50 € le paquet. 
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Pour le trimestre a venir, les informations previsionnelles suivantes ont ete collectees (il est considere que 
les couts fixes eventuellement imputes sont tous specifiques et disparaissent si faction qui les genere 
cesse completement). 

Premiere phase (melange et traitement en autoclaves-extracteurs) 

Matieres vegetales et animales achetees pour un cout total de 700 000 €. 

Additifs specifiques consommes pour un cout total de 40 000 €. 

Charges operationnelles : 120 000 €. 

Charges de structure imputables : 68 200 €. 

Production prevue : seront conjointement obtenus : 

1 400 tonnes de compost brut, 100 000 litres de graisses brutes et 1 200 tonnes de « base » brute. 

Traitement eventuel du compost brut 

Charges specifiques imputables de compactage, conditionnement et manutention : 190 000 €. 

Perte de poids au compactage : 5 % du compost brut. 

Traitement des graisses 

Premier affinage (pas de perte de matiere pendant cette phase) : il est prevu I'obtention de 2 OOOfuts. 
Couts complementaire de premier affinage : 0,70 € par litre de graisse brute. Cout du conditionnement 
eventuel : 6 € par fut. 

Second affinage eventuel : en tenant compte des pertes de substances inevitables a ce stade, il serait pos- 
sible d'obtenir 9 000 bidons. 

Cout complementaire d'affinage et de conditionnement : 8,80 € par bidon. 

Traitement de la « base » 

Cout de I'ensachage (qui n'entraine aucune perte de poids) : 14 € par sac. 

Le traitement complementaire eventuel entrainerait une perte de poids de 10 % des quantites de base 
brute, et un cout complementaire de fabrication (13 € par tonne obtenue) et de conditionnement (2,4 € 
par tonne obtenue). 

QUESTIONS 

1. Calculer les divers resultats analytiques en supposant que tout le compost est vendu en galettes, 
que toutes les graisses sont vendues en bidons et que toute la « base » est vendue en paquets (il 
est precise que les couts indivis sont repartis au prorata des chiffres d'affaires). Commenter le 
choix de cette cle de repartition. 

2. L'atelier a la possibility pour chacun des produits obtenus a la fin de la premiere phase (compost, 
graisses, « base »), de se lancer dans des operations de traitement complementaire, ou, au 
contraire, de les vendre en I'etat le moins elabore. Determiner le programme d'action qui optimi- 
serait le resultat de l'atelier. Calculer le resultat optimal resultant de ce choix. 


(d'apres DECF) 
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APPLICATION 2 

Societe industrielle de confection 

Dans le cadre d'une politique de diversification concentrique de ses produits et de ses marches, la Societe 
industrielle de confection envisage de lancer un nouveau produit qui utiliserait les technologies tradition- 
nelles de I'entreprise. 

I. Le compte de resultat previsionnel relatif a ce nouveau produit est etabli sur la base des informations 


suivantes : 

Production et vente de 10 000 unites a 600 € 

Charges fixes specifiques 880 000 € 

Charges fixes non specifiques neant 

Charges variables : 

- d'achat et de production : 400 € I'unite 

- de distribution : 12 % du chiffre d'affaires 

QUESTIONS 


1. Calculer le «resultat courant avant impot» previsionnel. 

2 . Quel est le levier operationnel ou « coefficient de volatility » au niveau prevu ? Que represente-t- 
il en termes d'elasticite ? Que signifie-t-il ? 

II. Une politique rationnelle de prix pourrait permettre de maximiser le profit de cette activite addition- 
nelle ; il ressort d'une etude de marche que I’elasticite de la demande a I'entreprise est de - 20, au niveau 
considere, pour une fourchette de variation du prix de vente unitaire compris entre + 4 % et - 12 %. 

QUESTION 

3. Determiner le montant optimal des ventes, en quantite et en valeur, qui permet de maximiser le 
benefice (arrondir le pourcentage de variation de prix a rentier le plus proche). 

III. En fait, si I'entreprise veut produire plus de 15 000 produits, elle doit modifier sa structure, ce qui 
entralne : 

-une augmentation des charges fixes specifiques de 300 000 € par tranche de 5 000 unites supplemen- 
tal res ; 

- une augmentation des charges fixes non specifiques de 100 000 € par tranche de 15 000 unites sup- 
plementaires ; 

- une reduction des couts d'approvisionnement et de production de 10 % de leur montant prevu surtoute 
la production. 

D'autre part, toute fraction de production superieure a 10 000 unites ne peut etre ecoulee que sur un mar- 
che discriminant par le canal d'une grande surface qui propose d'acheter 20 000 unites mais au prix uni- 
taire de 400 € ; pour ces 20 000 unites ainsi vendues, les frais variables de distribution seraient nuls. 

QUESTION 

(Pour cette question, retenir un prix de vente unitaire de 600 € pour les 10 000 premieres unites.) 

4. En supposant le changement de structure realise de fapon instantanee au debut de I’exercice, 
calculer le resultat courant avant impot pour une production finale de 30 000 unites. 

(d'apres DECF) 
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APPLICATION 3 

Societe Oliveraie SA 

L'huilerie L’Oliveraie SA, sise a Nyons, fabrique et commercialise localement de huile d'olive vierge de qua- 
lite superieure. Depuis peu, elle s’est diversifiee vers les huiles de noix, plus cheres mais appreciees par une 
clientele a la recherche de saveurs particulieres. La qualite de ses produits lui assure une part appreciable 
du marche des huiles artisanales. 

Elle observe cependant deux phenomenes contradictoires : 

- les consommateurs sont de plus en plus attentifs au prix des produits ce qui tend a reduire les marges 
de I'entreprise ; 

- les consommateurs restent tres demandeurs de produits d'origine naturelle, ce qui tend a orienter la 
demande vers des produits plus sophistiques. 

1 re partie 


En novembre N— 1 , cette societe etablit ses previsions d'exploitation pour Lexercice N. 



Huile d'olive 

Huile de noix 

Prix de vente 

14 € par litre 

25 € par litre 

Quantites previsionnelles 

7 000 litres 

1 500 litres 

Matieres premieres 
(pour un lot de 100 litres) 

500 kg a 0,36 € le kg 

600 kg a 0,60 € le kg 

Main-d'oeuvre directe de fabrication 
(pour un lot de 100 litres) 

5 heures a 35 € 

20 heures a 35 € 

Charges indirectes proportionnelles 
de production 

105 € par lot de 100 litres 

840 € par lot de 100 litres 

Charges de distribution 
proportionnelles aux quantites 

100 € par lot de 100 litres 

100 € par lot de 100 litres 

Charges de structure 

39 500 € 


QUESTIONS 

1. Calculer la marge sur cout variable et la taux de marge par lot de 100 litres de chaque qualite 
d'huile. En deduire le taux de marge par produit. 

2. Calculer le chiffre d'affaires et le resultat global previsionnel pour N. 

3. Retrouver le taux de marge moyen total a partir des taux de marge de chaque produit 

4. Determiner le seuil de rentabilite et la combinaison productive simultanee auquel il correspond. 

5. Commenter les resultats obtenus aux deux questions precedentes. 

2 e partie 

Compte tenu des changements d'habitudes de consommations de la clientele, il est permis de supposer 
que la repartition entre les deux types d'huile ne sera pas exactement celle prevue. 
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En consequence, une generalisation de I'etude precedente s'impose. Plusieurs hypotheses veulent etre testees : 

a) Realisation du chiffre d'affaires prevu 

b) Realisation du chiffre d'affaires critique 

c) Realisation du resultat prevu 

d) Depassement du chiffre d'affaires prevu et du chiffre d'affaires critique 

e) Depassement du chiffre d'affaires prevu et d'un resultat au moins egal au resultat prevu 

QUESTIONS 

Dans chacune des hypotheses proposees et en reprenant les donnees monetaires obtenues en 
premiere partie : 

1. Trouver une relation entre les quantites a vendre de chaque categorie d'huile. 

2. Proposer, sur un meme graphique, une representation des resultats precedents. 

Finalement pour N, les prix de vente et les couts de revient sont conformes aux previsions mais il a ete 
vendu : 

• 5 000 de litres d'huile d'olive ; 

• 3 000 de litres d'huile de noix. 

QUESTIONS 

1. Comparer la solution reelle avec la solution prevue. Mener une analyse graphique et un commen- 
taire redige sur la structure du resultat tant en termes de rentabilite que de security. 

2. Le calcul d'un coefficient de volatility des la connaissance du chiffre d'affaires reel aurait-il per- 
mis de connaitre le resultat ? Justifier votre reponse. 

3 e partie 

En annee N, une etude de marche estime que les ventes des deux produits sont independantes et suivent 
chacune une loi normale dont les parametres sont les suivants : 

- la demande moyenne d'huile d'olive a 7 000 litres avec une fluctuation de plus ou moins 300 autour 
de cette moyenne dans 95 % des cas ; 

- la demande moyenne d'huile de noix a 1 500 litres avec une fluctuation de plus ou moins 700 autour 
de cette moyenne dans 60 % des cas. 

En retenant les prix de vente previsionnels de N, un taux de marge de 60 % sur les huiles d'olives et de 
20 % sur les huiles de noix et des charges fixes globales pour 39 500 €, repondre aux questions suivantes. 

QUESTIONS 

1. Determiner les parametres des lois de la demande pour chacun des produits. 

2. En deduire les parametres de la loi suivie par le chiffre d'affaires. 

3. Quelle est la probability d'atteindre le chiffre d'affaires reel de I'annee N ? 

4. Retrouver les parametres de la loi suivie par le resultat. 

5. Quel est le niveau de resultat attendu dans 80 % des cas ? 

4 e partie 

De fait, I'hypothese de ventes independantes ne semble pas realiste a la direction de la SA Oliveraie. Toutes 
les experiences faites sur les lieux de ventes, boutiques, foires ou marches montrent que les deux categories 
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d'huiles sont substituables. Cependant les contraintes productives sont telles qu'il n'est pas possible de traiter 
plus de 9 000 litres d'huile de toute nature. Les contrats passes aupres des fournisseurs limitent, a ce niveau 
de qualite les approvisionnements a court terme a 36 tonnes d'olives et 10 tonnes de noix. 

Afin d'optimiser la politique de prix et Ie resultat d’exploitation, la direction envisage d'etablir une autre 
prevision en tenant compte dune augmentation du prix du litre d'huile de noix de 10 %. 

Le tableau d'elasticite croisee devrait permettre de prendre une decision rationnelle. 

Tableau des coefficients d'elasticite-prix : 


ELASTICITE-PRIX PAR RAPPORT A UNE HAUSSE DES PRIX 


Demande Huile noix 

Demande Huile olive 

Hausse prix huile noix 

-0,3 

0,5 

Hausse prix huile olive 

0,5 

-0,3 


QUESTIONS 

1. Expliquer I’expression « produits substituables ». Comment expliquer qu'une baisse de prix sur 
produit A induise une hausse du volume de ventes sur un produit B ? 

2. Quel sera le montant de la marge sur cout variable previsionnelle annuelle ? Cette solution est- 
elle profitable ? Est-elle possible ? 

3. Proposer une solution acceptable. 

APPLICATION 4 

Societe Abysse 

Depuis plus dune dizaine d'annees, la societe Abysse exerce une activite non loin de Carcassonne. Specia- 
list dans I’eclairage subaquatique, cette entreprise s'est creee une excellente reputation dans Ie milieu 
des plongeurs grace a ses "torches sous-marines» dune tres haute qualite : lumiere halogene alimentee 
par accumulateurs rechargeables, etancheite en eau profonde, montage electronique novateur. 

Le marche cible est celui de la plongee professionnelle, sportive ou de loisir. Son developpement continuel 
dans la derniere periode traduit le besoin de sport a risque et de sport nature du public. 

Au cours des annees, Tentreprise a cherche a etendre sa gamme de produits afin d'attenuer les effets des 
fluctuations saisonnieres du marche. Elle propose ainsi en plus des torches : 

- un modele de « lampe de tete tous sports », puissant, rechargeable et etanche. II repond aux besoins des 
professionnels de la protection civile et de la securite ainsi que des sportifs : VTT, planche a voile, speleo ; 

- et depuis quelques annees, un « phare d'edairage de surface » de grande qualite, utilise sur les terrains 
sportifs et les chantiers. 

Cette diversification n'a pas ete sans consequence sur I'organisation de Tentreprise. Sont ainsi distinguees 
deux activites au niveau des produits finals : 

- I'activite eclairage sous-marin. Elle constitue le « noyau dur » de Tentreprise, son domaine de speciality. 
Elle regroupe la fabrication et la vente des « torches sous-marine s» et des « lampes de tete tous sports » ; 
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- I'activite eclairage de surface qui n'est composee que de la fabrication et de la vente d'un seul produit : 
les « phares de surface ». 

Cette distinction se retrouve au niveau geographique puisque ces deux activites sont realisees sur le meme 
site, mais dans des batiments differents : I'adjonction des « phares de surface » a la gamme des produits 
ne pouvait s'effectuer sans agrandir I'aire d’activite. 

Charge(e) des etudes aupres du dirigeant M. Vialet, celui-ci vous demande de constituer un dossier prepa- 
ratoire a une reunion de direction qui aura pour objectifs : 

- d'analyser la rentabilite presente ; 

- de juger de la validite de certaines propositions concernant I'amelioration de cette rentabilite. 

I. Etude de la rentabilite 

QUESTIONS 

1. Calculer les resultats analytiques unitaires par produit et le resultat global genere par ces trois 
produits, au cours de I’exercice N. 

2. Calculer la contribution de chaque produit a la couverture des charges fixes de la periode (marge 
sur couts variables) et le resultat global correspondant. 

3. Apprecier la rentabilite de I’exploitation. 

4. Identifier precisement I'origine de la difference entre les deux resultats globaux obtenus. Retrou- 
ver, par les calculs, cette difference. 

5. Calculer les marges sur couts specifiques generees par chacune des deux activites et le resultat 
global attendu. 

6 Definir la notion de couts specifiques et indiquer son interet pour la gestion. 

II. Proposition d'actions en vue d'ameliorer la rentabilite 

Remarque : Pour les questions suivantes, on supposera negligeables les variations de stocks ainsi que les 
variations du cout des facteurs. 

A. Test du plan d'action n° 1 : Amelioration de la rentabilite de I'activite «Eclairage de surface» 

QUESTIONS 

1. Calculer la marge sur couts specifiques obtenue apres application de chaque decision. Quelle est 
la decision dont vous conseilleriez la mise en oeuvre ? 

2. Retrouver le montant des charges fixes communes a imputer a I’activite « eclairage de surface » 
dans une optique de couts complets. Quel est alors le resultat analytique sur I’activite « Eclairage 
de surface » ? Que constatez-vous ? Expliquer ce paradoxe. 

3. Apprecier, brievement, le risque que cette operation ne soit pas rentable. 

B. Test du plan d'action n° 2 : Abandon de la fabrication des phares et developpement de la production 
des eclairages sous-marins. 

QUESTIONS 

4. Determiner le resultat obtenu apres application de ce plan. 

5. Apprecier I’opportunite de cette decision. 

(d'apres DECF 92) 


175 



chapitre 5 - Les couts partiels : variables ou directs 


ANNEXE 1 

Situation de I'exploitation 


TABLEAU DES COUTS UNITAIRES, EXERCICE N 


Eclairage sous-marin 

Eclairage de surface 


Torches 

Lampes de tete 

Phares 

Quantites produites 

Quantites vendues 

Prix de vente 

Cout unitaire de fabrication 

22 000 
20 000 
480 
444,2 

296,2 

18 

13 

38 000 

39 000 
378 

349,2 

230,8 

17 

12 

17 000 
17 500 
524 
508,2 

389,8 

19,6 

14,6 

dont cout variable 

Cout unitaire de distribution 

dont cout variable 


ETAT DES STOCKS AU i ER JANVIER N 


Quantites 

Montant global 

Dont cout 
variable global 

Torches 

1 000 

421 200 

291 600 

Lampes de tete 

4 000 

1 380 000 

906 400 

Phares 

2 000 

1 012 600 

775 800 


CONDITIONS TECHNIQUES ET COMMERCIALES DE SEXPLOITATION 

1. Conditions techniques 

La fabrication des eclairages sous-marins ou de surface requiert I'intervention de soudeurs hautement 
qualifies. Ce niveau de speciality etant tres difficile a trouver sur le marche local de I'emploi, le nombre 
d'heures disponibles constitue une entrave au developpement de la production de I'entreprise. 

En N, ces heures de fabrication se sont reparties de la faqon suivante : 


Torches 

Lampes 

Phares 

Total 

44 000 h 

57 000 h 

34 000 h 

135 000 h 


2. Conditions commerciales 

Des etudes de marche ont permis de chiffrer la capacite maximale d'absorption de nos produits, a : 


Torches 

Lampes 

Phares 

35 000 

50 000 

20 000 
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3. Composition des charges fixes 

a. Les charges fixes de fabrication : Une etude plus approfondie de ces charges permet de distinguer : 

- des charges specifiques : 

a I'activite « eclairage de surface » : 442 000 € et « eclairage sous-marin » : 1 703 000 € 

II s'agit de la location des batiments et des redevances de credit-bail ; 

- des charges communes aux deux activites. II a ete decide de les repartir entre les trois produits au pro- 
rata des charges fixes specifiques, lorsque c'est necessaire. 

b. Les charges fixes de distribution : elles sont reparties au prorata des quantites vendues. 


ANNEXE 2 

Plans d'amelioration de la rentabilite envisages par M. Vialet 

Plan d'action n° I - Amelioration de la rentabilite globale de I'activite « eclairage de surface » 

M. Vialet estime necessaire d'augmenter les quantites vendues et/ou de diminuer le cout unitaire variable 
de fabrication. 

Trois decisions sont envisageables : 

Dl. Diminution du prix de vente de 2 %. L'elasticite des quantites par rapport aux prix est de - 5. 

D2. Diminution du cout variable de fabrication realisee grace a un investissement de productivite finance 


par credit-bail. 

Dans ce cas : cout variable de fabrication 388,40 € I'unite 

charges fixes supplemental 25 000 € par an 


D3. Conjonction des deux decisions precedentes : Dl + D2. 

Plan d'action n° 2 - Abandon de I'activite « eclairage de surface » 

Les ressources en heures de soudage disponibles sont transferees a I'activite « eclairage sous-marin » qui 
pourra ainsi etre developpee. Le plan de production de cette activite serait alors de 50 000 Iampes et 
30 000 torches fabriquees et vendues par an. II s'ensuivrait une augmentation de 500 000 € des charges 
fixes de I'activite. 


APPLICATION 5 

Les Editions Paper 

Les Editions Paper, filiale d’un grand groupe d’edition, sont specialises dans I'edition scolaire. Chaque 
projet editorial est mene sous la responsabilite d'un responsable editorial. Celui-ci definit les ca racteristi- 
ques de I'ouvrage en collaboration avec hauteur (ou les auteurs), etudie la rentabilite du projet, puis 
assure le suivi de realisation (conformite avec le cahier des charges, planning, etc.). Pour chaque ouvrage 
congu, le responsable editorial fait appel aux services d'un fabricant qui definit la maquette de I’ouvrage 
(mise en forme du texte, couleurs, symbolisme, etc.). Les operations de saisie, de numerisation et depres- 
sion sont traitees en externe. 

Comme le cout de realisation d’un ouvrage comporte une part importante de couts fixes de fabrication : 
saisie des textes ou numerisation des schemas, elaboration des maquettes de couverture, etc., le taux de 
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marge brute degage sur I'ouvrage s’accrolt de maniere notable avec I'augmentation des ventes annuelles 
en raison d'une meilleure absorption des couts fixes. 

Le responsable editorial des ouvrages d'enseignement superieur vous demande une etude previsionnelle 
de cout et de rentabilite pour quatre projets d'ouvrages parascolaires du plan d'edition N (ouvrages dis- 
ponibles a la rentree de septembre N). Le parascolaire concerne tous les ouvrages de revision achetes par 
les eleves et etudiants ; ce marche est en fort developpement. 

Le mode de calcul des couts des editions Paper est donne en annexe 1. Ces projets sont decrits en 
annexe 2. Vous disposez, en annexe 3, d'une etude de couts pour ce type d'ouvrage. 

QUESTIONS 

I. Etude du projet 1 : 

1. En partant du prix public HT, retrouver le cout maximum de fabrication et d'impression ou cout 
cible qui permette un taux de marge brute de 35 %. 

2. Calculer le cout estime de fabrication et d'impression dans I'hypothese de 6 000 exemplaires 
imprimes et vendus. 

3. Calculer le volume de ventes, en nombre d'exemplaires imprimes et vendus, necessaire pour 
atteindre le taux de marge brute de contribution souhaite (35 %). 

4. Proposer des moyens qui pourraient permettre d’ajuster le cout estime de cet ouvrage au cout 
maximum obtenu en 1.1. 

II. Etude du projet 2 : 

1. Exprimer, en fonction du nombre d'exemplaires vendus (x), le resultat (apres marge brute de con- 
tribution souhaitee) degage par cet ouvrage, si Ton procede a une seule edition de 10 000 exem- 
plaires. 

2. Exprimer, en fonction du nombre d'exemplaires vendus (x), le resultat dans le cas ou I'on realise 
deux editions. 

3. En deduire le volume de ventes au-dela duquel une seule edition de 10 000 exemplaires sera pre- 
feree a une premiere edition suivie d'une reedition ajustant le tirage a la demande. 

III. Etude du projet 3 : 

1. Exprimer, en fonction du prix de vente public hors taxes (P), le resultat (apres marge brute de 
contribution souhaitee) degage par cet ouvrage. 

2. Calculer le prix de vente minimum assurant la rentabilite de I'ouvrage. 

IV. Etude du projet 4 : 

1. Exprimer, en fonction du nombre d'exemplaires vendus (x), le resultat (apres marge brute de con- 
tribution souhaitee) degage par cet ouvrage, si I’on opte pour 144 pages et en supposant que 
tous les exemplaires imprimes seront vendus. 

2. En deduire les quantites minimales a vendre pour que I'ouvrage soit rentable. 

V. Evaluation du systeme de calcul des couts : 

1. La prise en compte d'un objectif de marge brute de contribution, integre dans les couts pour le 
calcul du resultat previsionnel de chaque projet vous paralt-elle pertinente ? 

2 A quelles methodes de couts le systeme mis en place chez Paper emprunte-t-il ? Quelle apprecia- 
tion portez-vous sur ce systeme ? 
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ANNEXE 1 

Structure des couts aux Editions Paper 

Les Editions Paper realisent toutes leurs ventes par I'intermediaire des libraires, les commandes des eta- 
blissements scolaires etant elles-memes adressees a un libraire. 

Les releves de vente indiquent, d'une part, le prix de vente public (prix pratique par le libraire) et d'autre 
part, le prix de cession qui est le prix de vente des Editions Paper aux libraires, autrement dit le prix de ces- 
sion est le prix public diminue de la remise au libraire. 

Le prix de cession diminue des droits d'auteurs donne une premiere marge appelee « marge nette ». De 
cette marge nette, sont soustraits les couts directs de fabrication et d'impression pour obtenir une marge 
qualifiee de « marge brute sur couts directs ». 

Le taux de marge brute est egal au rapport : 

Marge brute sur couts directs 
Prix de cession HT 

La somme des marges brutes effectivement degagees permet la couverture des frais de structure comme 
la remuneration des personnels, le cout des Iocaux et des equipements, les frais de representation com- 
merciale, etc. 

Dans des calculs de profitability previsionnelle de manuels a editer, la marge brute sur couts directs est 
fixee au taux cible de 35 %. Elle est dite alors « de contribution » car il s'agit d'une participation obliga- 
toire de I'ouvrage a la couverture des charges de structure (remuneration des personnels, couts des Iocaux 
et des equipements, frais de representation commerciale, etc.). 

Autrement dit, elle est assimilable a une part de charges communes imputee a I'ouvrage. 

ANNEXE 2 

Description de quatre projets d'ouvrages parascolaires 

Projet 1 : « Informatique » 

Ouvrage de 128 pages. Le prix de vente public hors taxes est de 7 €. 

Projet 2 : « Revision - BTS commerciaux » 

Ouvrage de 128 pages vendu au prix public HT de 7 €. L'etude de marche laisse esperer des ventes de 

7 000 a 10 000 exemplaires. Le responsable hesite entre une edition de 10 000 exemplaires et une pre- 
miere edition de 5 000 exemplaires suivie d'une reedition dont le volume sera ajuste sur la demande reelle 
de I'ouvrage. 

Projet 3 : « Donnees economiques N » 

La duree de vie de cet ouvrage de 128 pages est d'un an. Une seule edition est prevue pour un volume de 

8 000 exemplaires. Par prudence, les calculs de prix tiendront compte d'un taux d'invendu de 10 %. 
Projet 4 : « Fiscalite ». 

Une seule edition est prevue car de nombreuses reformes sont attendues lors de la prochaine loi de finan- 
ces. L'auteur plaide pour un ouvrage de 144 pages alors que les Editions Paper souhaiteraient qu'on se 
limite a 128 pages. Dans les deux cas, le prix de vente public hors taxes retenu est de 7,50 €. 
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ANNEXE 3 

Couts de realisation d'un ouvrage parascolaire 

Nombre de pages : Les ouvrages contiennent tous un nombre de pages multiple de 16 (contrainte 
d'impression). Les ouvrages parascolaires ont generalement un volume de 128 ou 144 pages. 

Volume d'edition : Pour un ouvrage, le volume minimum imprime est de 5 000 ouvrages pour une edition. 
On peut proceder a des reeditions d'un volume minimum de 3 000 exemplaires. 

Remise accordee aux libraires : 30 % du prix public hors taxes. 

Droits d'auteur . 8 % du prix public hors taxes des exemplaires vendus. 

Couts estimes de fabrication et d'impression d'un ouvrage de 128 pages : 



Couts fixes 

Couts variables 
par exemplaire 

l re edition 

Reedition 0) 

Composition et numerisation 

5 800 € 

500 € 


Maquette et montage 

3 700 € 



Correction des epreuves 

500 € 

300 € 


Impression 

800 € 

800 € 

0,96 € 


(1) Les auteurs profitent souvent d'une reedition pour corriger et apporter des modifications mineures a I'ouvrage. 


Couts estimes de fabrication et d'impression d'un ouvrage de 144 pages : 

Couts fixes : ils sont superieurs de 5 % a ceux d'un ouvrage de 128 pages. 

Couts variables par exemplaire : ils sont proportionnels au nombre de pages de I'ouvrage. 

Marge brute souhaitee 

Tous les projets retenus doivent degager un taux de marge brute au moins egal a 35 %. 
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CHAPITRE 


Le cout marginal 

SECTION 1 Les caracteristiques du cout marginal 

SECTION 2 Les aspects mathematiques du cout marginal 

APPLICATIONS 


L’ utilisation du cout marginal permet d’etudier les variations des charges de toute nature en 
fonction des fluctuations d’activite afin d’en apprecier Fincidence sur le profit global. 

Sans etre une methode a proprement parler, l’utilisation ponctuelle de cet outil permet des 
reponses a certains problemes de gestion : 

- a quel prix accepter une commande supplementaire ? 

- comment, dans ce cas, maximiser le resultat ? 

La notion de cout marginal a ete initialement definie dans le cadre de la theorie micro- 
economique classique. C’est plus tard que les gestionnaires se sont apergus de Finteret d’un 
tel concept. Ils ont alors adapte les resultats mathematiques a la realite de Fentreprise. 

C’est pourquoi apres avoir defini les caracteristiques du cout marginal, nous etudierons son 
aspect mathematique. 

SECTION 1 

LES CARACTERISTIQUES DU COOT MARGINAL 

i. Definitions 

Selon le Plan comptable, le cout marginal est «la difference entre Fensemble des charges 
d’ exploitation necessaires a une production donnee et Fensemble de celles qui sont neces- 
saires a cette meme production majoree ou minoree d’une unite». 

Soit deux niveaux d’activites An et An+1 auxquels correspondent deux couts Cn et Cn+1 ; 
on a : 

Cout marginal (Cma) = Cn+1 - Cn 


EXEMPLE 

Soit une entreprise fabriquant et commercialisant 10 lots de produits pour un cout de revient de 
56 000 €. Une etude montre que la fabrication de 11 lots entrainerait des couts totaux d'un montant 
de 61 000 €. 

Le cout marginal du lot est egal a : 

Cma = 61 000 € - 56 000 € = 5 000 € 
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De Fexemple precedent, decoule une autre definition du cout marginal. 

Le cout marginal est egal au cout de la derniere unite fabriquee pour atteindre un niveau de 
production donnee. 

Ces definitions soulevent deux remarques : 

- l’unite dans le monde de la production peut etre un lot, une serie ou un article ; 

- la definition s’applique non seulement a une augmentation mais aussi a une diminution 
de la production. 

Dans la pratique, la deuxieme definition est plus utilisee des lors que sont connues les 
charges composant le cout de la derniere unite produite. 


Composantes du cout marginal 

Le cout de la derniere unite produite se compose, comme tous les couts, de charges de 
nature differente : 

- les charges variables qu’entraine sa realisation ; 

- les charges fixes eventuellement necessaires a sa production si un changement de 
structure se revele indispensable. 

11 ressort que : 

Le cout marginal est egal aux charges variables unitaires sous deux conditions : 

- structure inchangee done pas de modifications des couts fixes, 

- charges variables strictement proportionnelles aux quantites. 

Dans le cas oil pour une structure donnee, la fonction de cout total est representee par le 
modele de la courbe en S, le cout marginal est alors une courbe en U. 


Unites 

monetaires Cout total 


Unites 

monetaires Cout marginal 



On constate que : 

- dans la zone des rendements croissants, il faut moins de facteurs de production pour 
produire un produit, le cout marginal est decroissant ; 

- dans la zone de rendements constants, le cout marginal est constant puisque chaque 
unite produite consomme la meme quantite de facteurs ; 
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- dans la zone des rendements decroissants, il faut plus de facteurs de production pour un 
produit, le cout marginal est croissant. 

Les composantes du cout marginal recensees, il est utile d’etudier les aspects mathematiques 
de cet outil. 


SECTION 2 

LES ASPECTS MATHEMATIQUES 
DU coOt MARGINAL 

Il nous faut envisager les relations du cout marginal avec le cout total, le cout moyen et le 
profit. 

1. Cout marginal et cout total 

Quelle que soit la relation mathematique qui lie le cout total aux quantites, le cout total 
(Cto) est fonction des quantites et on peut ecrire : 

Cto = f(Q) avec Q exprimant les quantites 
Compte tenu de la definition du cout marginal (Cma), on obtient : 

Cma= f (Q + AQ)-f(Q) 

AQ 

Si AQ est infiniment petit et que f (Q) est derivable, la valeur de Cma quand AQ — > 0 est egal 
a la derivee du cout total : 

Cma = Cto' = f'(Q) 

et done : Cout marginal = Derivee du cout total 

2. Cout marginal et cout moyen 

Pour une structure donnee, il est important de connaitre la quantite de produits pour 
laquelle le cout moyen est minimum, puisque cette quantite permet une production au 
moindre cout. 

Le cout moyen (Cmo) est egal au cout total divise par les quantites : 

Cmo = Cto / Q ou encore Cmo = f(Q) / Q 
Une fonction est minimum lorsque sa derivee premiere est nulle et que sa derivee seconde 
est positive. En admettant les conditions de second ordre, la derivee du cout moyen s’ecrit : 

Cmo- f/ (Q) x Q- f (Q) =0 

Q 2 

Il vient que : f’(Q) = f(Q)/ Q 

Cma = Cmo 

Le cout marginal est egal au minimum du cout moyen. 
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Ce point caracteristique s’appelle Foptimum technique (point A du graphique). II repre- 
sente la quantite de produit pour laquelle la combinaison productive est la plus econo- 
mique. 


Unites 

monetaires 



TECHNIQUE 


3. Cout marginal et profit 

Selon un raisonnement similaire a celui du cout total (titre 1), la recette totale (Rto), la 
recette marginale (Rma) et la recette moyenne (Rmo) peuvent etre definies. Comme la 
recette totale est fonction des quantites, on peut ecrire : 

Rto = g(Q) 

Rma = Rto' = g'(Q) 

Rmo = Rto / Q = g(Q) / Q 

Le profit se definit comme la difference entre la recette totale et le cout total. II est maximum 
quand sa derivee premiere est nulle et sa derivee seconde negative. 

En admettant les conditions de second ordre respectees sur les derivees, on peut ecrire que 
le profit total (Pto) est egal a : 

Pto = Rto - Cto et done Pto' = Rto' - Cto' = 0 

=> Profit est maximum quand Rma = Cma 

Le profit est maximum quand la recette marginale est egale au cout marginal. 

Ce point s’appelle Foptimum economique. 11 represente la quantite pour laquelle 
Fefficience economique est optimale. Cette quantite, liee a la notion de profit differe de celle 
obtenue a Foptimum technique qui ne considere que des elements monetaires de cout. 

Dans le cas frequent oil le prix de vente decroit en fonction des quantites vendues, 
Foptimum economique (point B du graphique) est determine par le graphique ci-apres. 
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Unites 



L’etude precedente cherchait a determiner le prix optimum pour Fentreprise dans 
Fhypothese oil toute la production est ecoulee au prix defini. 

Mais la notion de cout marginal peut etre egalement utilisee pour juger de Fopportunite 
d’accepter des commandes supplementaires. 

i\. Politique de prix differentials 

L’application du cout marginal a la gestion est assez frequente en cas de commande ou 
d’investissement supplementaire. 

Toute commande supplementaire sera acceptee tant que le cout marginal est inferieur a la 
recette marginale attendue de cette commande. 

_ EXEMPLE 

■ 

Une entreprise travaille a 80 % de sa capacite. La structure des couts est la suivante pour la production 
de 8 000 produits : 

- couts variables unitaires : 100 €, 

- couts de structure : 80 000 €. 

Un nouveau client se presente pour une commande de 1000 produits realises dans des conditions 
normales. II accepte de payer chaque produit au tarif de 125 €. 

Un tel prix est-il acceptable ? 

Premiere commande 

Les 1000 produits supplementaires ne saturent pas la capacite de production de 10 000. Le cout 
marginal est, dans ce cas, egal aux charges variables unitaires. 

Cma = 100 €, Rma = 125 € => le profit par unite est de 25 € et le resultat de fentreprise augmentera 
done de 25 000 €. 

Fentreprise accepte cette premiere commande. 

Remarque: Le cout moyen apres la commande est de 108,88 € alors qu'il eta it de 110 € avant ['accep- 
tation de cette proposition. II s'agit en fait d'economies d'echelle, les charges fixes sont reparties sur de 
plus grandes quantites (9 000 au lieu de 8 000). 
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Un nouveau marche apparalt d'une capacite de 5 000 produits. Pour repondre a cette demande, il 
faudrait faire subir a chacun des produits de cette commande un traitement specifique qui ferait croTtre 
les couts variables unitaires de 10 %. Par ailleurs, la direction chiffre a 12 000 € les charges fixes 
supplemental. 

A quel prix la direction doit-elle ecouler ce produit ? 

Nouveau marche 

La capacite de 10 000 est insuffisante pour faire face a la demande : 

8 000 + 1 000 + 5 000 = 14 000. 

II faut changer de structure, soit un cout marginal compose de charges variables unitaires et de charges 
fixes supplementaires. 

• Charges variables unitaires : 100 + (100 x 10 %) = 110 € 

• Charges fixes supplementaires : 12 000 € 

soit un cout marginal pour les 5 000 unites de (110 x 5 000) + 12 000 = 562 000 € et pour un 
produit : 562 000 / 5 000 = 112,4 € 

Tout prix de vente superieur au cout marginal de 112,4 € est acceptable. 

Remarque : Le cout moyen s'etablit alors a 110,44 € : 

(charges variables : 9 000 x 100 € + 5 000 x 110 € + charges fixes : 80 000 + 12 000) a repartir sur 
14 000 produits. 


CONCLUSION 

Le cout marginal est peu utilise de fagon systematique par les entreprises sauf par EDF et la SNCF 
qui utilisent le concept pour etablir certains tarifs, en particulier pour les gros consommateurs. 
Pour autant, elles ne peuvent utiliser le cout marginal pur mais doivent tenir compte de 
l’indivisibilite des charges. Worms l’illustre ainsi dans son ouvrage, Methodes modernes de 
Veconomie appliquee : 

«... Un voyageur se presentant a la gare du Nord a l’heure de depart du train pour Calais 
peut, s’il est fortement impregne de raisonnement marginaliste, demander a ne payer que 
quelques centimes pour etre autorise a monter dans le train : il expliquera en effet que la 
seule depense supplemental susceptible de lui etre imputee correspond a Fusure de la 
moleskine sur laquelle il va s’asseoir, toutes les autres charges de la SNCF restant inchangees 
qu’il monte ou non dans le train. . . En realite, la SNCF ajoute un wagon pour 100 voyageurs 
supplementaires, un train pour 3 000 par exemple, une voie ferree pour un million : elle 
peut done legitimement imputer au « voyageur de Calais » le centieme du prix d’un wagon, 
le trois millieme du prix d’un train, le millionieme du prix d’une voie ferree. Ce faisant, elle 
choisira simplement comme prix du billet, le cout marginal moyen de developpement, ce 
qui, sur une ligne en expansion, est parfaitement justifies 

En theorie, e’est le premier voyageur qui, par sa presence justifiant le wagon supplemen- 
taire, devrait supporter en totalite le cout d’immobilisation de ce dernier ; le second ne 
payerait alors que le prix de Fusure de la moleskine. . . 

Par ailleurs, si a court terme alors que les capacites existent, le cout marginal est assimilable 
a un cout variable, en revanche dans une perspective a long terme, il integre une part des 
charges de structure. En toute logique, le cout marginal pertinent est celui qui prend en 
compte les ressources consommees pour assurer la prestation : ne tenir compte comme prix 
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de cession que du cout variable additionnel revient a considerer que seules les prestations 
externes couvrent les charges fixes et a ne pas remettre en cause la realite de la structure. 

Le cout pertinent depend done de la situation contingente de chaque entite. H. Bouquin 
propose une classification des besoins reperes de Fentreprise qui doivent etre clarifies par la 
direction generale : 


Amener A (I'acheteur) a utiliser les services de B (le 
vendeur), le desinvestissement rietant pas envisage. 

Cout marginal de court terme 

Evaluer I'avantage qu'il y a a « faire soi-meme » 
plutot qu'a sous-traiter. 

Cout marginal a long terme, type imputation 
rationnelle. 

Continuer a « faire soi-meme » si I'economie realisee 
rentabilise I'investissement necessaire. 

Cout variable + allocation de couts fixes + marge en 
% des capitaux investis. 

Inciter a aligner les couts sur les meilleurs. 

Cout mondial le plus bas. 


Considerer que le cout pertinent est celui qui prend en compte les ressources consommees 
est une vision essentiellement comptable mais, pour realiser la prestation, il faut sans doute 
aussi renoncer a d’autres possibility : dans ce contexte seule la notion de cout d’oppor- 
tunite est a prendre en compte. 


(1 ) H. Bouquin, Le controle de gestion, PUF, coll Gestion, 1997. 




APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 


Entreprise Marin 
Entreprise Duflan 
Societe Microvol 
Print Xpress 
Monsieur Honore 


APPLICATION 1 

Entreprise Marin 

Dans I'entreprise Marin, la structure des couts est la suivante, pour une production reelle de 5 000 articles : 

- couts proportionnels aux quantites : 500 000 € 

- couts fixes : 250 000 € 

Cette production correspond, en fait, a un emploi de 75 % de la capacite totale de production. 

I. Un client supplementaire se presente pour une commande de 500 articles realisee dans des conditions 
normales. Le client propose un prix de vente de 90 ou 120 ou 150 € par article. 

QUESTION 

1. Quel prix est acceptable ? Justifier imperativement la reponse. 

Finalement Ie prix retenu est de 120 €. 

QUESTION 

2. Indiquer I'incidence de cette operation sur le resultat de I'entreprise ? 

II. Apres avoir accepte ce nouveau client, une entreprise leader sur le marche propose a la direction de 
I'entreprise Marin un contrat de sous-traitance portant sur 3 000 articles supplementaires. 

Apres etude, le projet est chiffre par la direction. II en ressort : 

- une augmentation des frais fixes globaux de 93 873 € ; 

- les charges variables unitaires sur ce produit augmenteront de 10 % du fait d'une amelioration de la 
qualite demandee par le donneur d’ordre. 
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QUESTION 

3. A quel prix de vente minimum la direction doit-elle accepter cette proposition ? 

En fait, elle choisit de degager sur ce contrat, un resultat egal a 10 % du prix du contrat. 

QUESTION 

4. A quel prix ce contrat sera-t-il conclu ? 


APPLICATION 2 

Entreprise Duflan 

La fonction de cout total de I'entreprise Duflan est la suivante (Q = quantites) : 

C T0 = 20 000 + 60 Q + 15 Q 2 

L'entreprise etant sur un marche a forte concurrence, Ie prix de vente varie en fonction des quantites 
offertes d'apres la relation suivante : prix de vente unitaire (P) = 1 500 - 3 Q 

QUESTIONS 

1. Determiner la quantite a vendre pour optimiser le profit. 

2. Sur un graphique, determiner I’aire representant le profit maximum en fonction des quantites. 
Donner clairement I’equation de chacune des droites figurant sur votre graphique. 

3. Determiner graphiquement la quantite maximale pouvant etre vendue sans entratner de perte 
pour l'entreprise. 


APPLICATION 3 

Societe Microvol 

Vous etes comptable a la societe Microvol, specialist dans les moteurs d'avion pour modeles reduits. On 
vous fournit le tableau suivant indiquant le cout de revient global de chaque type de moteur : 


Types de moteurs 
Elements de cout : 

4,5 cm 3 

6 cm 3 

Matieres premieres 

6 920 

3 460 

Matieres consommables 

240 

55 

Pieces detachees 

3 900 

2 145 

MOD 

24 740 

11 952 

Frais de production 

3 830 

3 050 

Frais de distribution 

400 

780 


40 030 

21 442 

Quantites produites mensuelles 

200 

80 

Prix de vente unitaire 

210 

260 
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I. Nous admettons que Ies frais de production peuvent etre considers comme variables a 60 % et ceux de 
distribution a 80 %. 

QUESTION 

1. En considerant le resultat specifique sur chaque type de moteur, calculer le nombre minimum de 
moteurs a vendre mensuellement. 

II. line entreprise specialisee dans la fabrication et la commercialisation de modeles reduits souhaite 
vendre des voitures equipees de moteurs 4,5 cm 3 . Elle propose a la societe Microvol de lui en confier la 
fabrication. 

La production actuelle, 200 moteurs par mois, s'ecoule facilement. Les charges fixes mensuelles peuvent 
etre evaluees a 1 600 € et les charges variables unitaires a 192 €. Au-dela de cette production de 
200 moteurs, les charges fixes devraient doubler en raison des nouveaux investissements. 

QUESTIONS 

Sachant que les series de fabrication sont de 40 moteurs : 

Presenter dans un tableau pour des fabrications de 200, 240, 280 et 320 moteurs de 4,5 cm 3 : 

- le cout global de production, 

- le cout moyen, 

- le cout marginal de serie, 

- le cout marginal par moteur. 

2. Preciser en fournissant toutes justifications utiles si la societe Microvol aurait interet a accepter 
la proposition qui lui est faite selon que le marche porterait sur la livraison de 40, 80 ou 120 
moteurs par mois, vendus au prix de 210 €. 

(d'apres DECF) 


APPLICATION 4 

Print Xpress 

Le secteur de I'imprimerie est actuellement compose de 5 000 petites et moyennes entreprises, dans un 
marche mondial en progression. La concurrence des zones a bas couts de production est devenue de plus 
en plus intense notamment celle venant de la zone asiatique. 

Print Xpress est specialisee dans I’impression dite « feuille a feuille », principalement des brochures publi- 
citaires, des livrets ou des revues. Sa clientele est composee presque essentiellement d'entreprises (grande 
distribution, agences publicitaires, entreprises de cosmetiques). 

A. Realisation d'un devis 

A I'instar de ses principaux concurrents, Print Xpress ne dispose pas d'avantage technologique, ou de 
capacite de differentiation par I'innovation concernant les produits. 

Pour survivre, la societe doit parvenir a rentabiliser les machines, tout en proposant au client le prix le plus 
bas. Actuellement, le client adresse sa commande par voie informatique, sous forme de maquette au for- 
mat pdf. Les technico-commerciaux, en collaboration avec la direction financiere, ont en charge I'elabora- 
tion du devis, qui permettra de determiner la proposition de prix faite au client. 
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A partir de la commande du client, le technico-commercial elabore le dossier technique et recense les prin- 
cipales caracteristiques techniques (type et format du papier, nombre de plaques...). 

A I'aide d'informations financieres fournies par la directrice financiere, les technico-commerciaux chiffrent 
le dossier technique afin d'obtenir le devis qui sera transmis au client ; offre qui sera acceptee, ou simple- 
ment ignoree. 

Le chiffrage d'un devis fait intervenir le cout des consommations directes (papier, encre, fournitures diver- 
ses) et le cout horaire des differentes machines necessaires a la realisation des travaux. 

Le prix propose pour les devis est alors obtenu comme suit : 

1 ) Calcul du cout de production. 

2) Estimation des frais de distribution (conditionnement et livraisons). Le taux retenu est de 3% du cout 
de production. 

3) Determination du prixen utilisant un tauxde profitabilite propre a chaque devis. (Pourle present devis, 
la direction a fixe pour objectifun taux de 6 %.) 


Taux de profitabilite = 


^Prixdevente - cout de revient ^ 
Prix de vente 


= 6 %. 


Les donnees previsionnelles pour un semestre sont etablies sur la base des donnees reelles du semestre 
precedent. Elies sont exportees depuis le logiciel de comptabilite financiere vers un tableur. A partir de ces 
informations les charges et les autres donnees budgetees sont determinees. 

Le cout previsionnel de I'heure d’impression pourune machine (presse, conditionneuse...) est la somme : 

- de charges directes (matieres hors papier, main-d’oeuvre directe, amortissement) ; 

- de charges indirectes. 

Les charges indirectes, nommees frais generaux, font 1’objet d'une imputation proportionnelle a la valeur 
d'acquisition des machines, line part importante de ces frais generaux est liee aux contrats d'assurance 
souscrits sur le pare d'immobilisations detenues par I'entreprise. Chaque type de charge est en outre ana- 
lyse en termes de variability. Les frais generaux sont, en particulier, considers comme fixes a hauteur de 
90 % de leur montant. 

Pour le second semestre N, les donnees extraites de la comptabilite financiere sont les suivantes. Ce sont 
ces donnees qui serviront de previsions pour le premier semestre N+l : 

• Frais generaux : 902 000 € 

• Cout d'acquisition des machines (total) : 10 685 000 € 

(dont cout d'acquisition de la presse Matshushita XDL-54 : 850 000 € 

Le devis D02451 1 porte sur une commande de la societe Optimal Creation. Elle sera realisee sur la presse 
Matshushita XDL-54. 


Client : Optimal Creation 

Representant 

C. Lambron 

8, boulevard de Belgique 
53000 Mayenne 
Tel. 02 99 87 43 21 

Ouvert le 

4/03/N+l 

Par 

J.R. Depierre 

Interlocuteur : P. Lucas 

Ref. Devis D024511 
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Produit 

Brochure simple, encart Pub. TV 8 pages 30 x 40 

Quantites 

50 000 ex. recto verso 

Reliure 

2 piqures a cheval 

Plaques aluminium 

9 plaques 

Papier 

51 ramettes de 1 000 feuilles demi mat 70 g/m 2 en 63 x 88 

Machine 

XDL - 54 (12 500 feuilles/heure - Recto verso 4 couleurs) 

Elements fournis 

2 fichiers PDF - 3 photos 600 ppp. 


Pour la commande d'Optimal Creation, une feuille suffit pour I’impression d’une brochure complete. 

La « gache impression » lors de la phase de calage est evaluee a 1 000 feuilles et est independante du 
nombre de brochures imprimees. 

QUESTIONS 

1. Finaliser la fiche de cout horaire preetabli de la presse Matshushita (annexe 1). 

2 A partir des informations fournies, justifier le choix des modalites d'imputation des frais gene- 
raux retenues. 

3. Finaliser la fiche de cout de production du devis (annexe 2). En deduire le prix qui figurera dans 
le devis D024511 propose a la societe Optimal Creation. 

B. Tarification preferential le 

Soucieuse d'ameliorer son offre tarifaire par rapport a celle de ses concurrents directs, Print Xpress envi- 
sage de proposer des tirages supplementaires (par lots de 1 000 tirages) a un tarif preference!, aux clients 
qui ont commande des travaux d'impression. 

Le prix minimal propose est egal a la variation du cout de production entrainee par la mise en fabrication dun 
tirage de 1 000 exemplaires supplementaires. Cette variation concerne exclusivement les postes suivants : 

- papier (brochures) ; 

- impression (brochures) ; 

- conditionnement (pour un montant de 2,36 € par tranche de 1 000 exemplaires). 

QUESTIONS 

1. Calculer le prix minimal que Print Xpress peut proposer a Optimal Creation pour 1 000 tirages 
supplementaires. 

2. Expliquer ce qui peut justifier concretement ce type de tarification pour I'entreprise Print Xpress. 
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ANNEXE 1 

Fiche de cout horaire preetabli de la presse Matsushita XDL-54 

Matsushita XDL-54 

Temps de fonctionnement de la presse par semestre 1 260 heures 

Cout d'acquisition 850 000 € 


Fiche de cout horaire preetabli (Matsushita XDL-54) 


Elements 

Montant 

Fixe 

Variable 

Main d'ceuvre 

39,12 


39,12 

Matieres consommables 

5,30 


5,30 

Amortissement 

37,00 

37,00 


Frais generaux 




Cout heure impression 





Remarque : Le temps de fonctionnement correspond a I’activite semestrielle normale de la presse. 

ANNEXE 2 

Coutde production preetabli du devis n" D024511 



Unite 

Quantite 

C. unit. 

Total HT 

Matieres : 

Papier (brochures) 

Ramette 


48,75 


Papier (calage) 

Ramette 


48,75 


Plaques 

Divers 

Plaque 


12,50 

125,00 

Photocomposition 

Heure 

0,75 

125,00 

93,75 

Impression (brochures) 

Heure 

4 



Impression (calage) 

Heure 

0,08 



Conditionnement 

Heure 

1,5 

78,50 

117,75 

Cout de production 

Exemplaire 





APPLICATION 5 

Monsieur Honore 

Monsieur Honore a cree une petite menuiserie industrielle, et, apres contacts avec les cooperatives de 
ventes et divers groupements d'achats, il a centre sa production haut de gamme sur deux meubles de belle 
qualite, fabriques en bois massif selon les techniques traditionnelles : 

- une bibliotheque de style Louis XIII a 8 portes, 

- un buffet d’enfilade de style Louis XIV a 4 portes et 2 tiroirs. 
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Bien que ces deux produits disposent d'un marche assure, la situation financiere de I'entreprise pose quel- 
ques problemes car les prix de vente, faute de bases comptables serieuses, ont ete fixes a un niveau sans 
doute trap faible. 

L'experience des mois passes a montre que la production mensuelle pouvait etre : 

- soit de 12 bibliotheques et 0 buffet, 

- soit de 36 buffets et 0 bibliotheque. 

Ces deux produits utilisent les memes matieres et sont fabriques selon les memes techniques, mais les 
bibliotheques sont beaucoup plus importantes que les buffets bas. 

Les 10 salaries de I'entreprise travaillent 35 heures par semaine et sont mensualises. 

La production est realisee sur 11 mois. II n'y a actuellement pas d'heures supplementaires. 

Le taux des charges sociales pour I'entreprise est de 46 %. 

Line etude recente des couts complets des deux produits a donne les resultats suivants : 



Bibliotheque 

Buffet 

Matieres 

3 272,56 

1 057,56 

Main-d'ceuvre directe 

6 052,98 

2 017,66 

Frais genera ux 

2 843,45 

947,82 

Charges suppletives 

409,09 

136,36 

Total 

12 578,08 

4 159,40 

arrondi a 

12 600,00 

4 200,00 


Par ailleurs, on vous fournit les informations suivantes. 


FRAIS GENERAUX : RELEVE ANNUEL DES DIFFERENTS POSTES 

Charges 

Montants 

Achats non stockes : electricite 

carburant 

petit outillage 

fournitures administratives 

Autres charges externes : loyer 

entretien 

assurances 

honoraires 

deplacements 

frais postaux 

Impots, taxes et versements assimiles 

Charges de personnel : charges sociales de I'exploitant 0) 

Charges financieres 

Dotation aux amortissements 

Total 

41 127 
10 810 
16 273 

5 600 
38 000 
16 000 
22 000 
24 000 

3 000 

6 715 
11 810 
26 000 
30 000 
124 000 

375 335 

(1) Admises en charges dans les entreprises individuelles a /' inverse de la remuneration de I'exploitant. 
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II faut en outre comprendre, en elements suppletifs, pour le calcul des couts, une remuneration fictive de 
I'exploitant de 3 000 € par mois et de son epouse de 1 500 € par mois, pendant 12 mois. 

Dans les frais generaux, les seuls frais variables sont : I'electricite pour 50 % de son montant, le carburant 
pour 30 % et le petit outillage pour 80 %. 

La main-d'ceuvre directe ne comporte que des charges variables. 

Les prix de vente ont ete fixes a 12 000 € HT pour une bibliotheque et 4 600 € HT pour un buffet. 

II n'y a pas de frais de distribution, les acquereurs venant prendre livraison des meubles a I'atelier. 

QUESTIONS 

1. Calculer le cout variable de production d’une bibliotheque et d’un buffet (resultats arrondis a la 
centaine d'euros le plus proche). 

2. Apres avoir calcule le montant des charges fixes (arrondi aux cent euros les plus proches), 
determiner le nombre minimum de meubles a produire et a vendre pour atteindre le seuil de 
rentabilite : 

a) dans I'hypothese ou toute la production porterait sur des bibliotheques ; 

b) dans I'hypothese ou elle ne concernerait que des buffets ; 

c) commenter ces resultats. 

3. A quel montant minimum (chiffre arrondi a la centaine d'euros la plus proche) faudrait-il fixer le 
prix de vente des bibliotheques pour realiser un resultat forcement positif, dans I'hypothese ou 
on ne fabrique que des bibliotheques ? 

Pour I’exercice a venir, les commandes portent sur 324 buffets et 15 bibliotheques aux prix precedents 
majores de 10 %. On prevoit par precaution une hausse des couts (fixes et variables) equivalente. 

Un exportateur contacte alors Monsieur Honore et lui propose I'achat de 20 bibliotheques a 12 800 € HT 
piece. L’acceptation de cette commande impliquerait qu'un certain nombre de ces bibliotheques soient 
faites en heures supplemental par le personnel. Pour celles-la seulement les charges de main-d'oeuvre 
directe seraient superieures de 25 % aux charges normales. 

QUESTIONS 

4. Pensez-vous que Monsieur Honore doive accepter cette offre ? Justifier votre reponse par un 
raisonnement et des calculs appropries (sans traiter le 5.). 

5. Pour convaincre Monsieur Honore, vous determinerez ensuite le resultat dans les deux 
hypotheses (acceptation ou refus de la proposition). 

(d'apres examen) 
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CHAPITRE 


L’imputation rationnelle 
des charges fixes 

SECTI ON 1 Les fondements de la methode 

SECTION 2 Le calcul de couts rationnels 

SECTI ON 3 Le champ d’application de la methode 

APPLICATIONS 


Dans un horizon a court terme (de un a trois ans), les produits existent, les moyens en 
capacite resultent de choix d’investissements anterieurs, les seuls couts sur lesquels le 
gestionnaire peut agir sont des couts dits variables. 11 peut etre interessant de vouloir mettre 
en evidence dans la constitution du resultat de la periode ce qui revient a une mauvaise 
anticipation des capacites necessaires a Factivite actuelle. En effet, a court terme, les couts 
dus a une capacite de production excedentaire apparaissent comme fatals et doivent etre 
couverts systematiquement grace aux ventes de la periode. 

La distinction dans le resultat de la periode entre ce qui releve de la confrontation avec le 
marche (les ventes) et de ce qui releve d’exces de capacite (cout des capacites inemployees) 
est un moyen de reintroduire un lien de causalite dans la formation du resultat. 

L’etude du comportement des charges nous a appris que les charges fixes unitaires sont 
decroissantes en fonction de Factivite. 

Les couts de revient, bien qu’ils integrent les charges en privilegiant Faspect direct/indirect, 
n’echappent pas aux consequences du comportement des charges fixes. 

C’est ainsi, qu’en fonction de Factivite, les couts de revient calcules mensuellement par la 
comptabilite analytique vont etre differents sans qu’il soit possible de nommer la cause des 
variations : s’agit-il d’une simple consequence mathematique du comportement des charges 
fixes, ou y a-t-il d’autres causes qui doivent attirer Fattention des gestionnaires et qui neces- 
sitent peut-etre des actes de gestion ? 

C’est pourquoi il a ete elabore une technique qui permet d’eliminer l’influence de 
l’absorption des charges fixes sur les couts de revient : c’est la methode de l’imputation 
rationnelle. 

Apres avoir etudie les fondements de l’imputation rationnelle, nous envisagerons la mise en 
oeuvre d’un calcul de cout rationnel et enfin le champ d’application de la methode. 
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SECTION 1 

LES FONDEMENTS DE LA METHODE 

A l’aide d’un exemple simplifie, nous mettons en perspective l’interet de la methode. 

i. Evolution des couts de revient et variation d’activite 

EXEMPLE 

I Soit un atelier dont on a releve le niveau des charges en fonction de I'activite exprimee en heures 
machine. 


Activite 

(en heures machine) 

800 

920 

720 

Charges variables 

16 000 

18 400 

14 400 

Charges fixes 

16 000 

16 000 

16 000 

Cout de I'unite d'ceuvre 

40 

37,39 

42,22 

dont : 




• cout variable 

20 

20 

20 

• cout fixe 

20 

17,39 

22,22 


Nous constatons que les couts de revient unitaires decroissent avec I'activite alors meme que nous nous 
situons sur un meme palier de frais fixes, done dans une structure donnee. 

Cout 



Volontairement, dans notre exemple, les conditions de productivity restent identiques 
(charges variables unitaires constantes) ; done les variations constatees proviennent essen- 
tiellement d’une repartition des charges fixes sur des quantites plus elevees. 

La technique de l’imputation rationnelle va eliminer l’influence de la repartition des charges 
fixes sur les quantites. 
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2. Elimination de I’influence de I’activite sur les couts 

Deux notions sont a definir. 

• L’activite dite normale : pour chaque centre d’analyse et dans le cadre d’une structure 
donnee, les gestionnaires definissent un niveau d’activite considere comme representant les 
conditions les plus frequentes d’activite. Ce niveau est appele activite normale et sert 
ensuite de reference. 

Cette notion d’activite normale est la cle de voute de toute la methode. 

• Le coefficient d’imputation rationnelle (Cj R ) est egal au rapport entre F activite reelle et 
l’activite normale precedemment definie. 


n _ Activite reelle 

A r 

v/TD 

Activite normale 

A n 


Les charges fixes seront imputees dans les couts en fonction du coefficient d’imputation 
rationnelle. 

Cette pratique revient a assimiler le comportement des charges fixes a celui des charges variables. 

EXEMPLE 


En pratiquant I'imputation rationnelle, le calcul des couts d’unite d'ceuvre devient pour une activite 
normale de 800 heures : 


Activite reelle 

800 

920 

720 

C| R : Ar/An 

1 

1,15 

0,90 

Charges variables 
Charges fixes reelles © 

16 000 

16 000 

18 400 


16 000 

14 400 

16 000 

Fir © 


x 1 



x 1,15 


x 0,90 

Charges fixes imputees 







\ 

©X© 

+ 16 000 

- 16 000 

+ 18 400 


- 18 400 

+ 14 400 

- 14 400 

Difference imputation 
rationnelle 


0 



- 2 400 


1 600 

Charges totales imputees 

32 000 


36 800 



28 800 


Cout de rU0 

40 


40 


40 



La pratique de l’imputation rationnelle a permis d’eliminer de fat^on satisfaisante les varia- 
tions constatees dans le montant des couts de revient. L’influence du niveau d’activite a bien 
ete neutralist. 

Cependant des differences d’imputation rationnelle ont ete calculees. Elies represented la 
part des charges fixes sous ou surimputees dans les couts par rapport au montant reel de 
ces dernieres. 

11 est, en effet, important de bien comprendre que cette pratique ne modifie pas le montant 
reel des charges fixes mais uniquement le montant impute dans les couts. Ces differences 
expriment : 

- un cout de chomage dans les cas ou l’activite reelle est inferieure a l’activite normale ; 

- un boni de suractivite dans le cas contraire. 
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Ces elements sont facilement illustrables par un graphique. 

Soit : Ar Factivite reelle, v les charges variables unitaires, 

CF les charges fixes, f les charges fixes unitaires pour Factivite normale. 

Nous savons que le cout de revient global s’exprime par Fequation : 

y = v x Ar + CF 

alors que Fequation du cout rationnel s’ecrit : 

y = (v + f) X Ar, 

puisque nous venons de dire que pratiquer Fimputation rationnelle revient a assimiler les 
charges fixes a des charges variables. 



11 est aise de voir que la mise en oeuvre de Fimputation rationnelle permet de retenir 
Fattention des decideurs sur des modifications de la structure des couts. 

3. Interet de (’imputation rationnelle 

Reprenons notre exemple : 

EXEMPLE 


Sur deux periodes, on a releve les informations suivantes : 


Activite reelle (en heures) 

780 

840 

Charges variables 

15 600 

17 730 

Charges fixes 

16 000 

16 000 

Cout total 

31 600 

33 730 

Le calcul du cout d'unite d'ceuvre donne respectivement les valeurs de 40,51 et 40,1 5. 


Ces variations paraissant faibles, il est tentant de les negliger. L'utilisation de la methode de 
fimputation rationnelle fait apparaitre le contraire. 
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Activite reelle (en heures) 

780 

840 

Charges variables 
Charges fixes 

Coefficient d'imputation rationnelle 
Charges fixes imputees 
Difference d'imputation rationnelle 
Charges totales 

15 600 
+ 15 600 

16 000 
\ x 0,975 

17 730 

r 

+ 16 800 

16 000 
\ x 1,05 

- 15 600 
400 

- 16 800 
-800 

31 200 

34 530 

Cout unitaire de I'unite d'oeuvre 

40 


41,10 



Si, malgre I'utilisation de I'imputation rationnelle des charges fixes, les couts unitaires varient, il faut en 
rechercher les causes dans une modification des conditions d'exploitation (charges variables unitaires) 
et done dans un derapage des consommations. C'est le cas ici pour le niveau d'activite de 840 h. 


SECTION 2 

LE CALCUL DE COOTS RATION N ELS 

La mise en oeuvre d’une demarche de couts rationnels s’appuie sur 1’organisation des couts 
elaboree par la comptabilite analytique. 

Elle ne demande que quelques travaux supplementaires : 

- reperer l’activite normale de chaque centre principal ; 

- en deduire les coefficients d’imputation rationnelle de ces centres ; 

- calculer les coefficients d’imputation rationnelle des centres auxiliaires dont on ne peut 
mesurer l’activite ; 

- presenter le tableau de repartition des charges indirectes en distinguant pour chaque 
centre les charges variables des charges fixes. 


Theme d’application : Societe des produits Pi et P2 


Une societe fabrique et vend des articles PI et P2 sur commande. 

Pour un mois donne, la comptabilite financier vous fournit les renseignements suivants : 

Stocks au debut de mois : 

- matieres premieres : 5 000 kg a 1 5 € 

- matieres consommables : 3 000 kg a 10 € 

Achats : 

- matieres premieres : 15 000 kg a 16 € 

- matieres consommables : 4 800 kg a 10 € 

Consommations : 

- matieres premieres : 10 000 kg pour PI et 5 000 kg pour P2 

- matieres consommables : 2 000 kg pour PI et 3 000 kg pour P2 
Production ; 

- 41 750 PI et 10 000 P2 
Charges directes : 

Elies sontessentiellement variables etse repartissent en 236 000 € pour PI et en 54 000 € pour P2. 
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Charges indirectes : 

Elies s’elevent a un montant global de 442 000 € et se repartissent de la fagon suivante : 


Centres auxiliaires 

Variables 

Fixes 

Nombre UO 

- Assistance 

5 000 

25 000 

- 

- Entretien 

15 000 

30 000 

525 H 

Centres principaux 




- Approvisionnement 

58 200 

24 600 

19 800 kg 

- Production 

83 500 

67 800 

51 750 pds 

- Distribution 

32 500 

25 400 

33 600 pds 

- Administration 


75 000 

- 



194 200 

247 800 


Activite normale des centres : 

- entretien : 500 h 

- approvisionnement : 18 000 kg 

- production : 45 000 produits fabrigues 

- distribution : 42 000 produits vendus 

Les centres Assistance et Administration n'ont pas de mesure propre de leur activite. Apres analyse, 

on a retenu les principes suivants : 

- centre Assistance : son activite depend des centres recepteurs de ses services et c'est done I’activite 
de ces centres gui determines son coefficient d'imputation rationnelle ; 

- centre Administration : son activite est totalement independante des autres centres. On lui 
assigne toujours un coefficient d'imputation rationnelle egal a 1. Les charges de ce centre sont 
reparties proportionnellement au cout de production des produits vendus. 

Sous-repartition des centres auxiliaires : 



Assistance 

Entretien 

Approvision- 

nement 

Production 

Distribution 

Adminis- 

tration 

Assistance 


20% 

10% 

40% 

20% 

10% 

Entretien 

20% 


20% 

20% 

20% 

20% 


Ventes : 

28 600 PI a 24 euros I'un et 5 000 P2 a 35 euros I'unite. 


Mise en oeuvre du theme 

1) Calcul des coefficients d'imputation rationnelle 

• Coefficient d'imputation rationnelle des centres dont on peut mesurer I'activite 


Centres 

Activite normale 

Activite reelle 

Coefficient IR 

Entretien 

500 

525 

1,05 

Approvisionnement 

18 000 

19 800 

1,10 

Production 

45 000 

51 750 

1,15 

Distribution 

42 000 

33 600 

0,80 



chapitre 7 - [.'imputation rationnelle des charges fixes 


• Coefficient d'imputation rationnelle des centres auxiliaires sans mesure d'activite propre 

II s'agit du centre Assistance. Son coefficient sera calcule en fonction des centres qui utilisent ses 
services. 


Centres utilisateurs 

Cle de repartition 
secondaire © 

Coefficient IR © 

©x © 

Entretien 

20% 

1,05 

0,210 

Approvisionnement 

10% 

1,10 

0,110 

Production 

40% 

1,15 

0,460 

Distribution 

20% 

0,80 

0,160 

Administration 

10% 

1 

0,100 

Coefficient d'imputation rationnelle du centre Assistance 

1,040 


Le coefficient d'imputation rationnelle de ce type de centre est egal a la moyenne des coefficients 
d'imputation rationnelle des centres recepteurs, ponderee par la part des charges qu'ils regoivent 
du centre emetteur. 

2) Tableau de repartition des charges indirectes 



Centres auxiliaires 

Centres principaux 

Difference 


Assistance 

Entretien 

Approvision- 

nement 

Production 

Distribution 

Administration 

imputation 

rationnelle 


Charges 

variables 

Charges 

fixes 

Charges 

variables 

Charges 

fixes 

Charges 

variables 

Charges 

fixes 

Charges 

variables 

Charges 

fixes 

Charges 

variables 

Charges 

fixes 

Charges 

variables 

Charges 

fixes 


Total RP 

5 000 

25 000 

15 000 

30 000 

58 200 

24 600 

83 500 

67 800 

32 500 

25 400 


75 000 


Coefficient IR 


1,04 


1,05 


1,10 


1,15 


0,80 


1 


Charges fixes 
imputees 

26 000 

(26 000) 

31 500 

(31 500) 

27 060 

(27 060) 

77 970 

(77 970) 

20 320 

(20 320) 

75 000 

(75 000) 


Difference IR 


- 1 000 


-1 500 


-2 460 


-10170 


5 080 


0 

- 10 050 

Total 

31 000 


46 500 


85 260 


161 470 


52 820 


75 000 



Assistance 

- 41 980 


8 396 


4 198 


16 792 


8 396 


4 198 



Entretien 

10 980 


- 54 900 


10 980 


10 980 


10 980 


10 980 



Total RS 

0 


0 


100438 


189 242 


72 196 


90 178 



Nature UO 





kg 


pds 


pds 





Nombre UO 





19 800 


51 750 


33 600 





Cout UO 





5,07 


3,66 


2,15 






SoitA, le total du centre Assistance et E, le total du centre Entretien 
J A =31 000 + 0,20 E On obtient I E « 54 900 
l E = 46 500 + 0,20 A l A **41 980 


Chaque colonne representative d'un centre d'analyse est dedoublee pour permettre une 
distinction des charges variables et des charges fixes. 
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• Dans la mesure ou Ies coefficients d'imputation rationnelle ne sont pas les memes pour tous les 
centres, I’ordre dans lequel se font la repartition secondaire et l'imputation rationnelle des 
charges fixes a une influence sur le calcul des couts. On demontre facilement que, pour une 
reelle prise en charge des frais fixes proportionnellement a I'activite, I'ordre suivant doit etre 
respecte : 

1. imputation rationnelle des frais fixes, 

2. repartition secondaire des charges indirectes imputees. 

• L'ensemble des differences d'imputation rationnelle est regroupe dans une colonne specifique 
pour un montant egal a la somme algebrique de ces dernieres. Ce montant represente la partie 
des frais fixes reels sous ou sur-imputee dans le calcul des couts. 

3) Calcul des couts rationnels 

• Cout d'achat des matieres 



Matieres premieres (MP) 

Matieres consommables (MC) 


Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Achats 

15 000 

16 

240 000 

4 800 

10 

48 000 

Approvisionnement 

15 000 

5,07 

76 050 

4 800 

5,07 

24 336 

Cout d'achat 

15 000 


316 050 

4 800 


72 336 


CUMP des matieres consommees : 

iy|p . (5 000 x 1 5) + 31 6 050 _ ^ 

20 000 

MC . (3 000 x 10) + 72 336 =uu 
7 800 


• Cout de production des produits PI et P2 



PI 

P2 


Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Matieres premieres 

10 000 

19,55 

195 500 

5 000 

19,55 

97 750 

Mat. consommables 

2 000 

13,12 

26 240 

3 000 

13,12 

39 360 

MOD 



236 000 



54 000 

Centre « production » 

41 750 

3,66 

152 805 

10 000 

3,66 

36 600 


41 750 

14,624 

610 545 

10 000 

22,771 

227 710 
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• Cout de revient des produits PI et P2 




PI 



P2 



Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Cout de production 
des produits vendus 

28 600 

14,624 

418 246 

5 000 

22,771 

113 855 

Distribution 

Administration 

28 600 

2,15 

61 490 
71 078 

5 000 

2,15 

10 750 
19 100 


Cout de revient 

rationne | 28 600 19,26 550 814 5 000 28,74 143 705 


Resultat analytique des produits PI etP2 



PI 

P2 



Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 

total 

Total 

Chiffre d'affaires 

28 600 

24 

686 400 

5 000 

35 

175 000 


Cout de revient 

28 600 

19,26 

550 814 

5 000 

28,74 

143 705 


Resultat rationnel 



135 586 



31 295 

166 881 

Difference d'imputation rationnelle 

+ 10 050 


Resultat 


176 931 


Ces tableaux n'appellent pas de commentaires particuliers. 


SECTION 3 

LE CHAMP D’APPLICATION DE LA METHODE 

Peu d’entreprises pratiquent l’imputation rationnelle de facon systematique. Pourtant cette 
technique peut eviter les variations des couts de revient particulierement sensibles dans les 
entreprises soumises a des activites saisonnieres. 

Elle permet, en outre, d’apprehender la notion de vente plancher et meme de valoriser les 
stocks. Enfin, les differences d’imputation rationnelle que la methode degage peuvent etre 
des indicateurs d’efficacite de la gestion de certains centres de responsabilite. 

i. Imputation rationnelle et entreprises a activite saisonniere 

Cette methode semble particulierement adaptee a des entreprises dont l’activite subit des 
fluctuations saisonnieres. 

Elle permet en effet d’eviter les variations importantes des couts de periode en periode dues 
a la plus ou moins bonne absorption des charges fixes. 
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Les couts d’imputation rationnelle permettent alors de mesurer de facon efficace les conse- 
quences : 

- des variations des prix des facteurs, 

- des variations de consommation de ces facteurs, 

- de l’efficacite de Forganisation. 

Pour les entreprises saisonnieres, Factivite normale peut se definir comme Factivite 
mensuelle mediane qui permet en fin d’exercice des compensations equilibrees entre boni 
de suractivite et cout de chomage, de telle sorte que Fensemble des charges fixes reelles de la 
periode ait ete pris en compte dans les couts. 

11 est, en effet, impossible que sur le long terme tous les couts ne soient pas couverts par des 
recettes appropriees. 

2. Imputation rationnelle et fixation des prix de vente 

L’imputation rationnelle, en eliminant les incidences des variations d’activite sur les couts, 
peut sembler une methode plus pertinente que celle des couts complets. En effet, elle peut 
determiner des couts de reference pour fixer un prix de vente sans les aleas des variations 
d’activite qui biaisent les couts complets. 

De meme, la valorisation de devis a Faide de couts rationnels, particulierement en periode 
de suractivite, peut eviter des sous-evaluations prejudiciables a l’entreprise ce que la 
methode des couts complets ne pourrait empecher. 

C’est d’ailleurs, pour des raisons similaires, que le PCG recommande Futilisation des couts 
rationnels dans F evaluation des stocks de produits. 

3. Imputation rationnelle et evaluation des stocks 

Les stocks de produits de fin d’exercice doivent etre evalues a leur cout de production. 

En periode de sous-activite, une valorisation sur la base des couts complets implique qu’une 
partie du cout de chomage soit prise en compte dans la valeur des produits stockes. Le PCG 
s’oppose a cette conception au nom du principe de prudence et preconise la valorisation des 
produits stockes sur la base d’un cout rationnel estimant que le cout de chomage doit etre 
absorbe par les recettes de la periode. 

En revanche, en periode de suractivite, Futilisation d’un cout rationnel contreviendrait au 
principe de prudence puisqu’il aurait pour consequence de valoriser les stocks a un cout 
superieur au cout reel. 

Reconnue pour valoriser les stocks, cette methode peut egalement permettre un jugement 
sur Fefficacite de la gestion des centres de responsabilite. 

4. Imputation rationnelle et centre de responsabilite 

Cette technique oblige, pour chaque centre d’analyse erige en centre de frais, a decomposer 
les elements du budget en charges operationnelles et charges fixes. Cependant, Fanalyse des 
differences d’imputation rationnelle est delicate et ne peut se faire sans reference au mode 
d’elaboration du niveau de Factivite normale. 
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Souvent, pour une structure donnee, les couts de capacite ou couts fixes s’imposent au 
gestionnaire et sont le resultat d’anticipation sur des niveaux d’activites prevus par des 
choix strategiques anterieurs ; le niveau de Factivite normale est alors fixe par la direction de 
l’entreprise. 

Cependant, il se peut que le niveau d’activite budgetee soit structurellement inferieur au 
niveau de Factivite normale. Calculer des couts rationnels permet d’evaluer la reelle 
efficacite de la gestion de ces centres de frais. Les differences d’imputation rationnelle 
expriment, dans ce cas, des ecarts dus aux erreurs d’anticipation dont la responsabilite 
n’incombe pas au gestionnaire du centre de frais. La comparaison des couts rationnels aux 
couts budgetes permet un suivi de Fefficience du centre. 

Dans d’autres contextes, le niveau de Factivite normale peut etre defini par le responsable 
du centre de cout. Les differences d’imputation rationnelle expriment alors la capacite du 
responsable a gerer son centre de responsabilite en autonomie et a neutraliser a court 
terme les couts de chomage et ceux de sous-activite. 


CONCLUSION 

Les couts d’imputation rationnelle n’echappent pas aux critiques adressees aux couts 
complets. En effet, le probleme de l’imputation aux couts, forcement contestable, des 
charges fixes indirectes n’est pas regie. La methode garde done la dimension arbitraire 
reprochee a la methode des couts de revient. 

Cette fiabilite peut etre egalement alteree par la difficulty reelle de definir Factivite normale. 
En effet, toute la methode repose sur la notion d’activite normale mais comment la definir ? 

A partir de la capacite potentielle de Fentreprise, il est possible de determiner le potentiel 
specifique pour chaque atelier ou service, ce qui conduit obligato irement a mettre en 
evidence des goulots d’etranglement. De ces capacites maximales, il faut deduire une marge 
de manoeuvre pour les aleas (pannes, reparations, greves, defaut d’approvisionnement, 
etc.). Pour autant, Factivite trouvee n’est pas encore celle qualifiee de normale. 

L’activite normale est definie comme une activite frequemment observee lorsque les condi- 
tions d’exploitation sont habituelles. Cela signifie que Factivite reelle peut de facon inhabi- 
tuelle etre superieure ou inferieure a la normale : il faut done en definissant Factivite 
normale laisser des capacites inemployees pour permettre la suractivite. Mais combien ? 

Par ailleurs, en periode de sous-activite structurelle oil se situe Factivite normale ? 

Ainsi definir Factivite normale de Fentreprise n’est pas chose facile et les promoteurs de la 
methode se sont bien gardes de la definir de fa^on objective. 

C’est pourquoi, l’imputation rationnelle des charges fixes est difficile et lourde a mettre en 
oeuvre et peu d’entreprises l’utilisent dans la pratique. 

Celles qui acceptent d’investir dans la determination du niveau d’activite normale 
s’apeiyoivent vite qu’elles ont en fait resolu les difficultes principals d’une gestion previ- 
sionnelle et preferent, alors, mettre en place un pilotage par les budgets aussi complexe mais 
plus complet. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 


Societe Lusin 

Societe Metallurgique de T. 

Fuchs SA 

Societe Embal : cas de synthese sur les methodes de calcul 
de couts 


APPLICATION 1 

Societe Lusin 

La societe Lusin est une PME situee dans le Poitou. Elle est specialist dans le montage de compresseurs. 
Un compresseur est un appareil qui fournit de Fair comprime utilise comme force motrice par des outils. 
Ces outils commercialises sont les pistolets a peinture, perceuses, ponceuses. 

Un compresseur se compose de trois pieces principales : une cuve, un moteur et une pompe. Les pieces, 
importees pour la plupart, sont assemblies par I'entreprise. 

L’analyse des charges de juin N relatives au compresseur 125 fait apparaitre : 

- les charges de production : variables unitaires : 144 € ; fixes mensuelles : 1 200 € ; 

- les autres charges (hors production) du mois : 1 800 € dont 600 € de charges fixes. 

L’activite normale et programmee correspond a une fabrication eta une vente de 60 compresseurs 125 par 
mois. En juin, la production a ete de 40 compresseurs ; 35 d'entre eux ont ete vendus au prix unitaire (FIT) 
de 240 € et le stock au 30 juin est de 5 compresseurs. 

QUESTIONS 

1. Calculer le cout de production d'un compresseur reference 125 fabrique en juin N : 

- sans imputation rationnelle ; 

- avec imputation rationnelle. 

2. Presenter, pour juin N, les deux comptes de resultat de comptabilite financiere, reduits aux 
compresseurs 125, correspondant a ces deux valorisations possibles de la production (sans et 
avec imputation rationnelle). 

3. En vous limitant aux seules charges de production (et au compresseur 125), calculer le cout de 
sous-activite du mois et le repartir entre la production vendue et la production stockee. 
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4. De maniere generate, laquelle des deux presentations du compte de resultat proposees en 2 
devrait etre adoptee en comptabilite financiere et pourquoi ? 

5. Calculer, relativement aux compresseurs 125, le cout global de sous-activite du mois de juin en 
considerant que les « autres charges » sont essentiellement des charges de distribution. 


APPLICATION 2 

Societe Metallurgique de T. 

La SMT (Societe Metallurgique de T.) est une societe anonyme implantee dans I’Est de la France. Son ori- 
ginalite reside dans le fait que les deux actionnaires detenant plus de 90 % du capital sont ses deux prin- 
cipaux fournisseurs et ses deux seuls clients. 

Elle emploie 592 personnes dont 495 dans deux ateliers : 

- I'atelier de calibrage qui effectue des operations de calibrage de barres et de couronnes d'acier brut ; 

- I'atelier de barres de torsion ou sont realises des produits finis pour I'automobile a partir des barres pre- 
cedemment calibrees. 

La SMT n'achete pas ses matieres premieres, elle n'a pas de service commercial et facture seulement la 
valeur qu'elle a ajoutee a la matiere premiere fournie par ses deux actionnaires. 

Jusqu'en N, cette societe utilisait pour sa comptabilite analytique, la methode des couts reels. Pour I'annee 
N, il a ete decide de pratiquer la methode d'imputation rationnelle qui, compte tenu de I’importance des 
charges fixes dans I'entreprise, devait permettre une meilleure approche des couts. II ne s'agissait, en fait, 
que d'une transition avant la mise en place d'une gestion budgetaire dont etaient deja dotees les deux 
societes actionnaires. 

Pour la repartition de ses charges indirectes, la societe a cree, depuis plusieurs annees, cinq centres d'ana- 
lyse (CA) correspondant a un regroupement de ses services : 

- le CA administration qui comprend les services : direction, personnel, comptabilite, informatique ettra- 
vaux neufs ; 

- le CA entretien ; 

- Ie CA methodes et approvisionnements qui comporte les bureaux : methodes, fabrication et controle 
auxquels a ete joint le service d'approvisionnement dont la faible activite ne justifiait pas la creation 
d'un centre autonome ; 

- les CA « atelier de calibrage » et « atelier de barres de torsion » ; les deux ateliers correspondent chacun 
a une entite dans I'entreprise. 

Pour le mois de janvier N, il a ete decide d'utiliser la methode d'imputation rationnelle des charges fixes. 
II a ete releve au cours du mois de janvier N, les informations suivantes : 
charges directes (il s'agit de la main d'oeuvre remuneree) : 

- atelier de calibrage : 55 100 heures pour 1 150 661 €; 

- atelier des barres de torsion : 23 200 heures pour 470 496 €. 

NB : Compte tenu des temps d’entretien, de mise en route et de reglage, on considere que le temps de 
marche represente : 

- 0,7 du temps de main d'oeuvre directe remuneree dans I'atelier de calibrage ; 

- 0,65 du temps de main d'oeuvre directe remuneree dans I'atelier de barres de torsion. 

L'unite d'oeuvre utilisee pour chaque atelier est I'heure de marche. 
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Repartition primaire des charges indirectes 


Centre de structure 

Centres auxiliaires 

Centres principaux 

TOTAL 

Administration 

Methodes 

Entretien 

Calibrage 

Barres de torsion 

Fixes 

Variables 

Fixes 

Variables 

Fixes 

Variables 

Fixes 

Variables 

Fixes 

Variables 

532 430 

86 050 

484 700 

165 900 

243 200 

397 050 

932 560 

72 100 

329 900 

44 350 

3 288 240 


REPARTITION SECONDAIRE DES CENTRES AUXILIAIRES 


Centres auxiliaires 

Centres principaux 

Methodes 

Entretien 

Calibrage 

Barres de torsion 

Methodes 

- 100% 

10% 

75 % 

15 % 

Entretien 


- 100% 

65% 

35% 


L’atelier de calibrage a produit, au cours de ce mois de janvier N, 306 254 barres et 246 564 couronnes. 
devaluation des couts des barres et des couronnes s'appuie sur la notion de produits equivalents : il est 
admis que le calibrage d'une couronne est egal a une fois et demie le calibrage dune barre. 

Enfin, I'atelier de barres de torsion a consomme 175 624 barres dont 1 366 ont ete mises au rebut ; elles 
seront reprises par les deux fournisseurs sans contrepartie. 

L'analyse de I'activite de la societe a permis de determiner les coefficients d'imputation rationnelle pour 
le mois de janvier N suivants : 

- centre administration : 1 

- centre entretien : 1 

- centre methodes et approvisionnement : 0,9 

En ce qui concerne les centres d'analyse principaux, I’activite consideree comme normale est de : 

- atelier de calibrage : 36 400 heures de marche 

- atelier des barres de torsion : 16 250 heures de marche 

QUESTIONS 

1. Calculer les coefficients d'imputation rationnelle des centres principaux pour le mois de 
janvier N. 

2. Calculer, par la methode d'imputation rationnelle, le cout de I'unite d’oeuvre des centres d'ana- 
lyse de calibrage et de barres de torsion, ainsi que I'ecart global d'imputation rationnelle. 

3. Calculer le cout du calibrage d'une barre et d'une couronne, ainsi que le cout de la fabrication 
d'une barre de torsion utile. 

NB: 

- les sommes imputees dans les centres d'analyse des divers tableaux de repartition seront 
arrondies a I'euro le plus proche ; 

- les coefficients d'imputation rationnelle et les couts d’unite d'oeuvre seront arrondis au cen- 
time le plus proche. 


(d'apres DECF) 
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APPLICATION 3 

Fuchs SA 

L'entreprise industrielle Fuchs SA, creee le 1 er janvier sans stocks initiaux, travaille sur commandes, en 
transformant une matiere premiere unique : 100 tonnes de matiere premiere ont ete achetees au prix 
d'achat unitaire de 2 000 €. 

Les seuls frais directs du mois de janvier sont constitues par : 

- Ia force motrice des ateliers, soit 20 000 € ; 

- la main-d'ceuvre directe de production soit 40 000 € pour 2 000 heures. 

La repartition primaire des charges indirectes est donnee dans le tableau suivant : 



Centre 

Entretien 

Centre 

Approvi- 

sionnement 

Centre 

Ateliers 

Centre 

Distribution 

Totaux 

40 000 

20 000 

200 000 

80 000 

Charges fixes 

40 000 

8 000 

160 000 

40 000 

Charges variables 

0 

12 000 

40 000 

40 000 

Unites d'ceuvre 

Neant 

1 tonne 

1 heure 

100 € 



achetee 

MOD 

de vente FIT 

Coefficients d'activite 

1 

1 

0,9 

1,2 

Cles de sous-repartition 

- 100% 

10% 

60% 

30% 

Legende : MOD = main d'oeuvre directe, HT = hors TV A. 


Les charges indirectes ne comprennent que des frais et dotations, a I'exclusion de tout element suppletif. 
En janvier, les ateliers ont travaille sur les commandes suivantes : 



Commande n° 1 

Commande n° 2 

Matieres premieres utilisees 

70 tonnes 

20 tonnes 

Main-d'ceuvre directe 

1 500 heures 

500 heures 

Force motrice utilisee 

12 000 € 

8 000 € 

Avancement des commandes 

Terminee et livree 

En cours 

Facturation (prix de vente hors taxe) 

600 000 € 

Non facturee 


QUESTIONS 

1. Determiner les couts des commandes 1 et 2 et le resultat sur commande n° 1 par la methode des 
couts reels et par celle de I'imputation rationnelle des charges fixes. 

2. Etablir le compte de resultat de la periode, optique comptabilite financiere, sachant qu'il n'y a 
pas de differences de traitement comptable en dehors de celles qui pourraient eventuellement 
resulter de I'arrondissement des calculs. 

3. Rapprocher et commenter brievement les resultats obtenus en 1. et 2. suivant les methodes 
utilisees. 

4. Le coefficient d'imputation rationnelle du centre « Entretien » a ete obtenu en fonction de ceux 
des centres principaux et des cles de sous-repartition. Le verifier. 

(d'apres DECF) 
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APPLICATION 4 

Societe Embal : cas de synthese sur les methodes 
de calcul de couts 

(A partir du sujet 2003, epreuve DESCF 2.) 

La societe Embal produit des machines d'impression et de faqonnage en ligne d'emballages et etiquettes : 
de bouteilles, de produits alimentaires, de paquets de cigarettes, de produits Iiquides et surgeles. 
L'impression et le faponnage en ligne signifient que les machines fonctionnent en continu avec une ali- 
mentation de papier ou de carton en rouleaux. Ce systeme est destine a une production de masse : il impli- 
que necessairement pour Embal d'avoir a traiter avec des clients de taille importante (grandes entreprises 
de I'agroalimentaire, de I'industrie du tabac...). 

Embal realise trois sortes d'activites : 

- la fabrication de machines sur commande (Machines) : I'ensemble des operations liees a chaque contrat 
(conception, fabrication, installation) dure plus d'un an ; la facturation se fait a I'achevement, ce qui 
explique I'existence de machines en cours de production a I'arrete des comptes ; cette activite represente 
la majeure partie du chiffre d'affaires (a peu pres 70 %) ; 

- les modifications de machines deja installees (Modif.), qui representent environ 20 % du chiffre 
d'affaires ; 

- le service apres-vente (SAV), environ 10 % du chiffre d'affaires : il s'agit essentiellement de remplacer les 
pieces de machines installees, par exemple les cylindres d'impression uses. 

L’activite d'Embal portant sur des biens d'equipement, presente un caractere cyclique marque, puisqu'elle 
suit les phases de croissance ou de reduction des investissements des grandes firmes industrielles. 

Au debut de I'annee N, la direction d'Embal se pose des questions concernant 1'evolution du systeme de 
calcul des marges et de suivi des couts ; 

Dans le systeme actuel, il est elabore un cout de revient presque complet (cout des machines, des modifi- 
cations de machines et du service apres-vente). Ce cout de revient inclut les charges suivantes : 

- Ia totalite des charges directes ( equipements, fournitures, main d'oeuvre directe) ; 

- Ia majeure partie des charges indirectes sauf les charges indirectes non-imputables : 

• les charges d'administration generale ; 

• les charges des services fonctionnels (Personnel et Comptabilite-Finance) ; 

• les charges d'etudes et developpement non imputables a un contrat. 

Par simplification, les charges indirectes non imputables au cout de revient des produits seront designees 
comme les charges de structure. Les couts de revient ainsi calcules servent : 

- d’une part, a valoriser les en-cours en fin d’exercice (par exemple machines en cours de fabrication) ; 

- d’autre part, apres achievement, a calculer une marge sur cout de revient (chiffre d'affaires net de com- 
mission - cout de revient). 

11 est a noter que le suivi des marges et des couts de revient se limite au niveau des charges et des pro- 
duits d’exploitation de la comptabilite financiere. Le resultat financier et le resultat exceptionnel font 
I'objet d'un suivi a part. L'optique retenue est en effet d’evaluer au travers des marges uniquement I'effi- 
cacite des operationnels. Les marges degagees et les charges de structure permettent de retrouver le resul- 
tat d'exploitation (il n'y a pas de difference de traitement comptable dans le calcul des couts). 
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Premiere partie : systeme de calcul des couts et de suivi des resultats en couts 
complets 

A partir des realisations de N (annexe 2) : 

1. En distinguant charges directes et charges indirectes imputees aux activites, calculer la marge 
sur cout de revient des trois activites. Retrouver le resultat d'exploitation. 

2. Justifiez le raisonnement sous-jacent a ce type de calcul. 

3. En supposant que les marges sur cout de revient degagees par les modifications de machines et 
le service apres-vente soient stables, quelle est la baisse de prix maximale des machines fabri- 
quees que pourrait supporter la societe sans subir de perte d'exploitation ? Vous raisonnerez sur 
le volume actuel de fabrication de machines, en conservant le meme cout de revient. 

Concluez sur la marge de securite de I'exploitation actuelle en matiere de prix. 

4. En dehors de revolution des prix de vente, quels autres facteurs peuvent expliquer la variation 
dans le temps du taux de marge moyen des fabrications de machines ? 

Deuxieme partie : systeme de calcul des couts et de suivi des resultats en couts 
variables 

La direction souhaiterait tester une autre analyse du resultat d'exploitation : marge sur cout variable de 
revient - charges fixes de la periode. 

QUESTIONS 

A partir des realisations de N (annexe 2) : 

Quel est le bien fonde de cet autre systeme ? Precisez-en la logique. 

2. Calculer les marges sur cout variable degagees par les trois activites. En deduire un resultat de 
contribution. Retrouvez le resultat d'exploitation. 

3. Calculez le seuil de rentabilite d'exploitation de I’entreprise en supposant que les marges sur 
cout variable des activites modifications de machines et service apres-vente sont stables ainsi 
que le taux de marge moyen sur cout variable des fabrications de machines. Concluez sur la 
marge de securite de I’exploitation actuelle. 

4. Completer le travail precedent en calculant les marges sur couts specifiques degagees par les 
trois activites. Retrouver le resultat d'exploitation. 

5. Concluez sur les resultats obtenus et les methodes utilisees. 

Troisieme partie : systeme de calcul des couts et de suivi des resultats 
en imputation rationnelle 

Finalement, la direction souhaite conserver le systeme en place de calcul des couts et des marges, en le 
completant par un systeme d'imputation rationnelle des charges fixes (IRCF) (annexe 3). Ce systeme 
d'lmputation rationnelle ne concernerait done pas les charges generates dites de structure. 
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QUESTIONS 

1. Vous justifierez I'interet que peut presenter ce systeme d'lR pour la societe Embal en envisageant 
differents horizons temporels. 

2. Calculer le cout rationnel de chacune des trois activites. 

3. En deduire les marges sur couts de revient rationnels. Retrouvez le resultat d’exploitation de la 
comptabilite financiere a partir de ces marges. 

4. Commentez les resultats de ce nouveau type de calcul pour I'annee ecoulee. 

5. A quoi pourrait servir le suivi pluriannuel des differences d'imputation rationnelle ? 

ANNEXE 1 

A) Realisation d’un contrat portant sur une machine : elle s'etale sur une duree plus ou moins longue 
suivant I'importance du contrat (generalement sur au moins deux exercices). 

7. La negociation commerciale (Vente et Marketing) passe par des agents commerciaux independants. 
La fixation du prix de vente s’appuie dune part sur une premiere prevision du cout du contrat, en se fon- 
dant sur des machines deja realisees et d'autre part sur un objectif de marge sur cout de (15 a 35 % sui- 
vant les circonstances). 

2 . A partir de la signature, le service Etudes et Developpement precise le plan de la machine et les etapes 
de la fabrication et du montage. 

3 . Le service Achats et Planification etablit alors un calendrier previsionnel des achats d'equipements et 
fournitures ainsi que des etapes de fabrication. 

4 . La Fabrication proprement dite des machines se deroule sur deux sites : 

- le site de Tournon assure Lusinage des cylindres d’impression ; 

- Ie site de Limoges assure la fabrication de la partie de la machine assurant la decoupe des emballages 
fabriques et celle du systeme de commande (pupitres, cablage, capteurs, cartes electroniques). 

5 . Le service Groupage-Mise en Route assure Lassemblage final de tous les sous-ensembles fabriques ; 
commence alors, a Limoges, la phase de mise en route et d'essai des machines, afin de tester leur bon 
fonctionnement. 

Les salaries du client sont formes a ces materiels par le service groupage - Mise en route. 

La machine est alors demontee et emballee afin d'etre expediee chez le client. 

B) Les modifications de machines suivent a peu pres les memes etapes que les fabrications de machines, 
mais de maniere allegee. 

C) Quant au service apres-vente, il s'agit de fournir des cylindres d'impression remplapant les cylindres uses. 
Le chiffre d'affaires « modifications de machines » et « service apres-vente » voit sa part dans le chiffre 
d'affaires progresser tres Ientement, ce qui est normal car le pare installe de machines de I'entreprise croTt 
regulierement d'annee en annee. 
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ANNEXE 2 

Informations relatives aux couts 

1. Compte de resultat en liste 


Chiffres d'affaires 


40 000 

Machines 

28 500 


Modification 

7 500 


SAV 

4 000 


Production stockee 
(Encours de machines) 

1 500 

1 500 


Total p rod u its 

41 500 

Achats 


17 500 

Machines 

13 580 


Modification 

2 970 


SAV 

950 


Salaires et charges sociales 


11 200 

de production directes 

5 300 


de production indirectes 

3 100 


de structure 

2 800 


Autres charges directes 


5 800 

Autres charges indirectes 


3 700 

de production 

2 800 


de structure 

900 



Total charges 

38 200 

Resultat de I'exercice 


3 300 


2. Etat des encours de fabrication de machines 



Encours initial 

Encours final 

Valorisation en couts complets 

2 200 

3 700 

Valorisation en couts variables 

1 450 

2 035 

Valorisation en couts rationnels 

2 250 

3 640 


3. Analyse des charges imputables aux activites 



Charges directes 

Charges indirectes de production 

Total 

Variable 

Fixes 

Variables 

Fixes 

Machines 

14 781 

6 427 

1 519 

2 973 

25 700 

Modification 

2 707 

1 700 

343 

636 

5 386 

SAV 

1 612 

1 373 

138 

291 

3 414 

Total 

19 100 

9 500 

2 000 

3 900 

34 500 
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ANNEXE 3 

Analyse des charges 

1. Detail des charges indirectes imputables par centre d 'ana lyse 


Centres d'analyse 

Charges 

fixes 

Charges 

variables 

Total 

Nature 

UO 

Activite 

reelle 

Activite 

normale 

Etudes et developpement 

1 025 

855 

1 880 

HMOD 

41 000 

45 000 

Achats et planification 

365 

105 

470 

HMOD 

24 600 

25 000 

Fabrication Limoges 

535 

325 

860 

HMOD 

39 500 

40 000 

Fabrication Tournon 

1 400 

400 

1 800 

HMOD 

82 000 

87 000 

Croupage/mise en route 

305 

135 

440 

HMOD 

39 200 

42 000 

Ventes et marketing 

270 

180 

450 

€ de CA 

40 000 

non 

significatif 

Total 

3 900 

2 000 

5 900 





2. Consummations reelles des unites d'oeuvre des differentes activites 


Centres d'analyse 

Machines 

Modification 

SAV 

Total 

Etudes et developpement 

32 000 

7 000 

2 000 

41 000 

Achats et planification 

18 000 

4 900 

1 700 

24 600 

Fabrication Limoges 

28 000 

8 300 

3 200 

39 500 

Fabrication Tournon 

65 000 

9 700 

7 300 

82 000 

Groupage/Mise en route 

28 900 

7 700 

2 600 

39 200 

Ventes et marketing 

28 500 

7 500 

4 000 

40 000 


3. Charges fixes directes 

Un coefficient d'imputation rationnelle de 95 % a ete retenu. 






PARTIE 


CHAPITRE 8 
CHAPITRE 9 
CHAPITRE 1 0 
CHAPITRE 1 1 
CHAPITRE 1 2 


LE CONTROLE 
DE GESTION 
ET L’ANALYSE 
BUDGETAIRE 


L’organisation et les budgets 
Les outils pour preparer les budgets 
Les budgets operationnels 

Les budgets financiers et les documents de synthese previsionnels 
Le controle budgetaire 



Le controle de gestion, outre le calcul des couts dans une perspective a long ou court terme, a pour 
role de decliner les choix strategiques definis en amont sous forme de plans a court terme. 

La gestion budgetaire conduit a la mise en place d’un reseau de budgets couvrant toutes les acti- 
vites de l’entreprise. Ces programmes d’actions chiffrees sont appeles a servir d’outils de pilotage 
s’il leur est adjoint un systeme de controle budgetaire coherent et regulier dont le coeur est constitue 
par la mise en evidence d’ecarts qui doivent permettre la reflexion sur les causes de ces divergences 
et initier des actions correctrices. 

Cette architecture de suivi des depenses des differentes entites constitutives de l’entreprise est egale- 
ment un cadre possible pour dynamiser l’ensemble de la structure par la definition de centres de 
responsabilite. Compte tenu des ressources allouees, les responsables de ces centres sont fibres du 
choix des moyens a mettre en oeuvre pour atteindre les objectifs qui leur ont ete assignes. Cette 
volonte de responsabiliser les acteurs operationnels oblige le controle de gestion a definir des unites 
de responsabilites et les liens de cessions internes qui les relient. Ces aspects sont etudies au 
chapitre 8. 

Dans le cadre de la mise en place des budgets, le controle de gestion doit etre une aide a la decision 
dans chaque domaine de la gestion en proposant des outils adaptes aux preoccupations de chacune 
des fonctions : nous envisagerons les domaines suivants : la gestion commerciale, la gestion de la 
production, la gestion des approvisionnements (chapitre 9). 

L’ensemble des travaux preparatories realises par rapport aux previsions de ventes, de production et 
d’achat vont etre formalisees dans des budgets operationnels. Nous y avons inclus la prevision des 
moyens humains qui concernent tous les budgets (chapitre 10). 

La mise sous tension de Pensemble des activites de l’entreprise pourra alors etre traduite en termes 
financiers afin de s’assurer que les decisions de gestion conduisent a des resultats satisfaisants en 
termes de rentabilite et de structure financiere (chapitre 11). 

Le cadre budgetaire sert souvent de reference pour la partie de ces objectifs qui doivent se traduire 
en termes monetaires. Confronter regulierement les realisations des centres de responsabilite aux 
budgets de ces memes entites donne a celles-ci un outil de pilotage dont les ecarts calcules sont les 
indicateurs. 

Nous chercherons a montrer comment, par la mise en evidence d’ecarts et de sous-ecarts entre un 
resultat reel et un resultat budgete, nous pouvons aider au pilotage d’une entite donnee. L’ analyse sera 
presentee pour un centre de profit mais elle peut se generaliser a toute l’entreprise (chapitre 12). 
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SECTION 1 
SECTION 2 
SECTION 3 
CONCLUSION 
APPLICATIONS 


Structure des organisations et centres de responsabilites 

Le pilotage par la gestion budgetaire 

Animation de la structure et prix de cession interne 


A partir des annees 1960, l’environnement economique des pays occidentaux se modifie : 

- la concurrence devient europeenne (Marche commun) ou internationale alors quelle 
etait principalement nationale ou locale ; 

- la reconstruction des pays europeens est achevee ; 

- les consommateurs deviennent de plus en plus exigeants et demandent des produits diffe- 
rencies. 

Ces contraintes obligent les entreprises a passer d’une demarche principalement productive 
a une demarche orientee vers les besoins du marche. On assiste alors a une forte concen- 
tration des hrmes qui conduit a un accroissement important de leur taille et a la dispersion 
de leur implantation geographique. 

Les directions generales sont done obligees de repenser leur structure en organisant des 
delegations de responsabilites (1) . Cette decentralisation de F autorite et des responsabilites 
a necessite a la construction d’un nouveau mode de pilotage fonde sur la gestion budgetaire 
(2), mode de gestion qui s’insere dans un ensemble des donnees previsionnelles de court, 
moyen et long terme. 

Dans le meme temps, les dirigeants ont cherche a impliquer et a responsabiliser les 
decideurs des differents niveaux hierarchiques. Ces preoccupations ont developpe un 
nouveau champ pour le controle de gestion, en interface avec les choix organisationnels des 
directions generales, celui de la mise en place de prix de cession interne (3). 


SECTION 1 

STRUCTURE DES ORGANISATIONS ET CENTRES 
DE RESPONSABILITES 

i. La decentralisation 

Les directions generales sont confrontees a des objectifs antagonistes : piloter des organisa- 
tions de plus en plus grandes dans le respect des choix strategiques adoptes mais sans nuire 
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a la reactivite des differentes entites qui les constituent. II s’agit done de trouver un 
compromis entre : 

- la centralisation qui permet une coherence strategique ; 

- la decentralisation qui peut etre le garant de la reactivite. 

Pour organiser une decentralisation e’est-a-dire une division de n’importe quelle partie de 
l’organisation, la direction s’ attend a en obtenir des retours positifs : 

- une meilleure proximite des besoins locaux : les responsables des divisions ou des entites 
ont normalement une meilleure connaissance de leurs clients ou de leurs fournisseurs et 
des reactions de leur marche que les directions generates ; 

- une acceleration de la prise de decision pour peu que les responsabilites soient correc- 
tement definies ; 

- une amelioration de la motivation puisque les responsables peuvent prendre davantage 
d’initiatives ; a terme, ce mode de gestion doit ameliorer les capacites manageriales des 
responsables ; 

- un recentrage des directions sur les choix strategiques puisqu’elles sont liberties des taches 
de routine. 

Ce mode organisationnel presente cependant des limites qu’il convient de prendre en 
compte : 

- des decisions operationnelles en contradiction avec les objectifs generaux de l’organi- 
sation par une focalisation excessive sur des enjeux locaux qui peuvent aller jusqu’a la 
retention d’information vis-a-vis du siege ; 

- une division peu claire des responsabilites qui conduit a des activites faites en doublon et 
done a des couts de fonctionnement excessifs. 

Le degre de decentralisation retenu sera done un compromis entre la strategic, la structure, 
la culture de l’organisation et la motivation des personnes. La decentralisation permet de 
scinder l’entreprise en sous-ensembles qui re<;oivent une autorite deleguee pour engager des 
moyens humains, materiels et financiers dans la limite d’objectifs negocies (plus ou moins) 
avec la hierarchie que Ton nomme « Centres de responsabilite ». 

Dans ce type de structure, les responsables operationnels sont evalues sur leur capacite a 
respecter les objectifs fixes et sont autonomes pour juger des moyens a mettre en oeuvre 
pour les atteindre dans le cadre d’une enveloppe financiere definie. 

Pour apprehender cette organisation, il convient d’envisager les differents types de centres 
de responsabilite qui peuvent etre elabores. 

2. Les centres de responsabilite 

Le decoupage de l’entreprise en centres de responsabilite, qui doit necessairement corres- 
pondre a l’organigramme de structure, est un element du controle de gestion pour suivre 
l’activite d’un responsable. 

2.1 Definitions 

Un CENTRE DE RESPONSABILITE est un groupe d’acteurs de l’organisation regroupes autour 
d’un responsable, auquel des moyens sont octroyes pour realiser l’objectif qui lui a ete assigne. 
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Un centre de responsabilite est done une partie de l’entreprise, base de calcul pour les 
performances du gestionnaire responsable. 

EXEMPLE 

I » Les differents rayons au sein d’une grande surface de distribution peuvent etre organises en centres 
de responsabilite. 

• Les centres de production d'une entreprise peuvent aussi constituer des centres de responsabilite. 

11 est habituel de distinguer cinq types de centres de responsabilite, en fonction des missions 
qui sont assignees. 

a) Centre de couts 

L’ unite concernee doit realiser le produit quelle fabrique au moindre cout, avec la meilleure qualite 
possible. 

Plusieurs indicateurs peuvent etre elabores par le controle de gestion pour mesurer les 
performances de ces centres : 

• cout : cout de production, taille du lot economique, niveau des stocks ; 

• qualite : taux de rebut, taux de panne, critere de qualite ; 

• delai : delai de reponse a la demande. 

b) Centre de depenses discretionnaires 

Pour les services fonctionnels dont la mission est d’aider une activite operationnelle, un centre de 
couts discretionnaire est cree avec un budget fixe pour gerer au mieux l’operation. 

A la difference des centres de couts, cette solution est utilisee quand il n’est pas possible de 
rattacher le service directement a un output identifiable. 

Le controle du centre se fait alors sur la capacite a respecter une dotation budgetaire. 

c) Centre de recettes 

L’ unite doit maximiser le chiffre d’affaires du produit ou de l’activise visee. 

Les performances des responsables peuvent etre evaluees avec deux optiques differentes : 

- dans une vision de controle-sanction : l’indicateur de gestion sera le volume de ventes 
realisees ; 

- avec une dimension supplemental de conseil et d’experience : des indicateurs sur les 
variables influencant les ventes sont possibles tels que le taux de remise consenti au client, 
le delai de paiement accorde, le nombre de visites effectuees aux clients, etc. 

Il est preferable de mettre en place des criteres de gestion par rapport aux moyens mis en 
place plutot que par rapport aux resultats pour apprecier la performance des responsables. 

d) Centre de profit 

Le service doit degager la marge maximale en ameliorant les recettes des produits vendus et en 
minimisant les couts de ces produits. 
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Les centres de profit d’une entreprise devraient correspondre aux segments strategiques 
definis par l’analyse strategique, produit-marche, metier, niches, etc. 

Les vrais centres de profit sont peu nombreux car la marge d’autonomie des responsables 
couvre rarement la gestion des ressources (couts, investissements) et la gestion des recettes 
(ventes, prix, gammes...). 

Les criteres de performance et de gestion sont nombreux puisque tous les domaines 
influencent plus ou moins directement le probt : 

- resultat net, soldes intermediates, 

- taux de marge, profit/chiffre d’affaires, 

- ratio de rentabilite du capital investi, au sens d’actifs confies a l’entite mais pas en termes 
de capitaux propres dont le montant echappe aux unites operationnelles. 

e) Centre d’investissement 

Le service concerne doit degager la meilleure rentabilite possible des capitaux investis tout en 
realisant un profit. 

Les moyens d’action portent sur le capital et les investissements choisis mais aussi sur tous 
les couts contribuant a oberer le cash flow. Correspondant a des decisions strategiques, les 
centres d’investissement se situent generalement au plus haut niveau hierarchique. 

Les indicateurs de gestion sont les criteres de rentabilite classiques des capitaux investis : 
ratio de rendement des actifs : benefice/actif ; taux interne de rentabilite ; valeur actuelle 
nette ; niveau de cash flow ; ratio d’endettement ; etc. 

Les centres d’investissement, a l’inverse des centres de profit qui ne recherchent trop 
souvent que des benefices a court terme, ont une vision a long terme. 

L’ ensemble de ces definitions est repris dans le tableau synthetique suivant. 11 est a noter que 
les indicateurs de performance synthetique sont abandonnes au profit d’indicateurs plus 
specifiques tendant a distinguer : 

- les resultats de la gestion courante et celles des investissements, 

- les criteres de gestion et ceux de performance. 


Nature du centre 
de responsabilite 

Caracteristiques et elements 
de responsabilite 

Criteres et indicateurs utilises 

Centre de couts 

• Objectifs d’activite previsionnelle 
(outputs) au moindre cout tout en 
respectant des objectifs de qualite 
et de delais. 

• Le centre n'est pas responsable de 
son niveau d’activite. 

• Quantite produite 

• Cout unitaire de I'UO 

• Cout unitaire des produits (cout 
rationnel) 

• Qualite 

• Delais 

Centre de depenses 
discretionnaires 

• Pas de definition d'outputs 
mesurables. 

• Objectif de respect de I'enveloppe 
budgetaire prevu. 

• Qualite du service rendu. 

• Cout total du centre 

• Qualite du service en termes de taux 
de reclamations, temps moyen de 
traitement d'un dossier, etc. 
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Nature du centre 
de responsabilite 

Caracteristiques et elements 
de responsabilite 

Criteres et indicateurs utilises 

Centre de recettes 

• Maximiser un chiffre d'affaires en 
termes de niveau et de composition 
des ventes. 

• Quelquefois, minimiser des frais de 
commercialisation. 

• Montant de chiffre d'affaires 

• Structure de ce chiffre (s'apparente 
a la notion de qualite du chiffre 
d'affaires) 

• Couts propres au centre 

Centre de profit 

• Responsabilite globale en termes de 
chiffre d'affaires et de consommations 
compte tenu de moyens (humains et 
capitaux) alloues et de specificites 
concernant les outputs. 

• Peu ou pas de responsabilite sur 
I'adequation capacite utilisee/ 
capacite disponible. 

• Marge generee avant financement 
des moyens alloues : EBE 

• Efficience du centre : 
Production/Moyens utilises 

• Rendement des moyens alloues 
= Marge/Capitaux 

• Qualite des produits 

• Respect des delais 

Centre 

d'investissement 
ou de rentabilite 

• Responsabilite globale en termes de 
chiffre d'affaires, de consommations 
et d'un certain niveau de rentabilite 
des actifs. 

• Responsabilite des couts de capacite. 

• Vision globale de I'efficience 

• Cout du gaspillage 

= Production/Moyens utilises 

• Cout de I'oisivete 

= Moyens utilises/moyens disponibles 


Le decoupage en centres de responsabilite releve de la direction generale. La mise en oeuvre 
du decoupage, les perimetres des centres et le suivi des performances de ces derniers sont du 
ressort du controle de gestion. 

2.2 Comment choisir la nature d’un centre de responsabilite ? 

Il faut d’abord remarquer que les choix du type de centres et des criteres de gestion sont 
delicats et subjectifs. 


Le decoupage en centres de responsabilite depend de plusieurs facteurs de contingence, en particu- 
lier : 

- la nature de l’activite, le type de produit, 

- la strategic de l’entreprise, 

- le type de pouvoir et le degre de delegation d’autorite et de responsabilite accorde : plus le 
pouvoir sera decentralise et delegue, plus le nombre de centres sera important. 


a) Le type de centre depend de sa mission 


Nature de la mission 

Type de centre 

Niveau de la structure 

Production 

Centre de couts 

Usines, ateliers ou magasin de stockage 

Service rendu 

Centre de depenses discretionnaires 

Services administratifs 

Vente 

Centre de recettes 

Services commerciaux, billetteries 

Resultat 

Centre de profit 

Usines, etablissements 

Rentabilite des capitaux investis 

Centre d'investissement 

Filiales 
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Tous les centres ne sont pas au meme niveau hiearchique. 

b) Hierarchie entre les centres 

II semble logique de considerer que la definition des centres cree entre eux des rapports de 
pouvoir : il serait etonnant qu’un centre de rentabilite soit hierarchiquement dependant 
d’un centre de couts. . . 

Ces liens peuvent etre represents par le graphe suivant : 



Il faut garder a l’esprit que la definition d’un centre de responsabilite ne renvoie qua sa 
mission principale ou dominante, et que selon l’horizon temporel, cette vision peut evoluer. 

EXEMPLE 

I Un centre de recettes peut etre aussi centre de cout s’il est responsable dun budget regroupant ses 
propres moyens. 

De meme, un centre d'entretien de locaux est a court terme un centre de cout mais dans un horizon 
plus lointain, il peut etre considere comme un centre de profit s'il doit obtenir Ie renouvellement de 
contrats qui lui assure son chiffre d'affaires. 

Une fois le choix fait, le decoupage de l’entreprise en centres de responsabilite doit couvrir 
l’ensemble de l’activite en leur affectant tous les elements de couts et de recettes sans en 
oublier aucun. 

Cette exigence de chiffrer les enjeux financiers du decoupage de Forganisation a contraint 
les entreprises a retenir un mode de pilotage specifique qui permet un controle financier de 
toute Forganisation. C’est ainsi que s’est developpee et diffusee la gestion budgetaire. 

SECTION 2 

LE PILOTAGE PAR LA GESTION 
BUDGETAIRE 

La gestion budgetaire est un mode de pilotage a court terme qui englobe tous les aspects de 
Factivite de Forganisation dans un ensemble coherent de previsions chiffrees majoritai- 
rement financieres : les budgets. 
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Periodiquement, les realisations sont confrontees aux previsions et permettent la mise en 
evidence d’ecarts qui conduisent a des actions correctives qui doivent permettent de 
modifier le reel pour qu’il soit conforme aux previsions. 

i. La gestion budgetaire 


Le plan comptable presente la gestion budgetaire comme « un mode de gestion consistant a 
traduire en programmes d’action chiffres appeles « budgets » les decisions prises par la direction 
avec la participation des responsables ». 


11 nous semble necessaire d’y ajouter un aspect supplemental : celui du controle a poste- 
riori des realisations avec ces memes previsions, par la mise en evidence d’ecarts signifi- 
catifs qui doivent entrainer des actions correctives. 

En effet, cette gestion s’appuie sur un mode de pilotage de type boucle fermee avec 
retroaction, a savoir : 


Gestion budgetaire 



Sous cette forme, la gestion budgetaire doit etre envisagee comme un systeme d’aide a la 

decision et au controle de la gestion compose de deux phases distinctes : 

- la budgetisation c’est-a-dire Elaboration des budgets (documents), 

- le controle budgetaire constitue par le calcul des ecarts et les actions correctives qu’il 
initie. 

i.i ^elaboration des budgets 

Les pratiques de constitution des budgets different, selon les modes de gestion des entre- 

prises. Sont distingues : 

- les budgets imposes : la hierarchie assigne a chaque responsable ses objectifs et lui affecte 
des moyens ; 

- les budgets negocies : une procedure de navette est institute entre les responsables opera- 
tionnels et leur hierarchie sur des propositions d’objectifs. Les decisions sont prises sur 
des bases de consensus, la hierarchie s’assurant seulement de leur coherence avec la 
politique generale de l’entreprise. 
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La procedure budgetaire est longue, principalement dans le cas de budgets negocies. En 
effet : 

- les premieres directives relatives a l’exercice N sont formulees par la direction generale des 
le debut du second semestre N-l et communiquees aux responsables budgetaires ; 

- une proposition de budget est elaboree par chaque responsable courant septembre- 
octobre N-l et remonte au controle de gestion ; 

- la consolidation des differents budgets et leur necessaire coherence obligent a des navettes 
avant d’en arreter la version definitive. 

Certaines regies sont, en general, a respecter quelles que soient les pratiques d’elaboration : 

- les budgets de l’annee N doivent etre etablis en N-l et imperativement approuves avant le 
debut de l’annee N ; 

- un reajustement des budgets est souhaitable des fevrier de l’annee N. 

Pour un exercice donne, les budgets doivent envisager : 

- les activites d’exploitation de l’entreprise c’est-a-dire les niveaux des ventes et de la 
production, ainsi que les moyens humains a mettre en oeuvre ; 

- les consequences monetaires de ces choix ; 

- les incidences de decisions de moyen terme comme les operations de financement ou 
d’investissement decidees en comite de direction. 

Les budgets sont elabores par fonction en respectant un deployment particulier presente en 
page 227 : 

- le niveau des ventes souhaitables et prevues au budget doit etre ajuste a la capacite reelle 
installee de production : cet ajustement definit les budgets de vente et de production aussi 
appeles Budgets determinants ; 

- ces plans d’ actions acceptes, tous les autres budgets de fonctionnement des differents 
services peuvent etre chiffres : ce sont des budgets dependants ; 

- les impacts de toutes ces decisions en termes de profitabilite (compte de resultat previ- 
sionnel) et en termes de patrimoine (Bilan previsionnel) se retrouvent dans les 

documents de synthese previsionnels. 

Pour etre un mode de pilotage pertinent, la gestion budgetaire ne doit pas se contenter 
d’elaborer des previsions chiffrees. II faut transformer ces previsions en « normes de 
fonctionnement souhaite » et faire en sorte que le reel soit le plus conforme possible aux 
previsions. C’est pourquoi il faut lui adjoindre un controle budgetaire. 

1.2 Le controle budgetaire 

M. Gervais definit le controle budgetaire comme « la comparaison permanente des resultats 

reels et des previsions chiffrees figurant aux budgets afin : 

- de rechercher la (ou les) cause(s) d’ecarts, 

- d’informer les differents niveaux hierarchiques, 

- de prendre les mesures correctives eventuellement necessaires, 

- d’apprecier l’activite des responsables budgetaires. » 
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En ce sens, le controle budgetaire est une fonction partielle du controle de gestion dont 
depend la qualite de ses interventions. 

Pour un controle budgetaire efficace, le controle de gestion se doit de : 

- definir les centres de responsabilites en evitant les chevauchements d’ autorite ou les 
incoherences de rattachement hierarchique ; 

- servir de liaison et d’ arbitrage entre les centres de responsabilite, en particulier en 
definissant clairement les modalites de cessions entres les centres ; 

- decider du degre d’autonomie delegue aux centres et de faire respecter les orientations 
de politique generale de la firme ; 

- mettre en place des unites de mesure des performances connues et acceptees par les 
responsables. 

Sous ces conditions, le controle budgetaire pourra pleinement etre percu par les respon- 
sables operationnels comme un service qui les aide a maitriser et a ameliorer leur gestion. 
11 incitera au dialogue et a la communication. 

Systeme de pilotage a court terme, la gestion budgetaire joue : 

- un role de coordination des differents sous-systemes puisque le reseau des budgets 
s’etend a tous les aspects de Fentreprise, tant commercial, productif, que financier. 11 
permet une consolidation des actions chiffrees dans le budget general et la presentation de 
documents de synthese previsionnels coherents avec le plan operationnel defini plus haut ; 

- un role de simulation rendu possible par Finformatisation des procedures d’ elaboration 
des budgets, qui permet de tester plusieurs hypotheses de budgetisation. Cet aspect revet 
de plus en plus d’importance face a Fincertitude et a la complexity des marches actuels. 
L’informatique permet une gestion previsionnelle en temps reel et un reajustement 
possible des budgets en cas de besoin. 

La gestion budgetaire ne remplira ces roles que dans la mesure oil le reseau des budgets 
couvre toute Factivite de Fentreprise et respecte Finteraction existante entre les sous- 
ensembles qui la constituent. 

1.3 Articulation entre budgetisation et analyse des ecarts 

II faut bien comprendre les deux logiques qui cohabitent en gestion budgetaire. 

La premiere etape de la gestion budgetaire, la budgetisation, consiste a elaborer tous les 
budgets, en partant des deux budgets determinants, ventes et production, pour aboutir a 
Farticulation complete dans le budget general. 

La seconde etape, le controle budgetaire, calcule les ecarts entre previsions et realisations en 
partant du budget general pour remonter aux differentes composantes. 


(1 ) Gervais M., Controle de gestion et planification de Fentreprise, Economica, 1990. 
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Ceci peut etre visualise par le schema suivant : 


4 


Budget d'investissement 


Budget de tresorerie 


o 


o 

O 


Bilan 


Budget des ventes c=J> 


Budget de production i=) 


Budget 

d'approvisionnement 

+ 

Budget des services i=) 
fonctionnels 

V 

Compte de resultat ^ 


Ecart de marge sur chiffres d'affaires 
Ecart de composition des ventes 
+ Ecart de volume global 
+ Ecart de prix 
(Ecart sur chiffre d'affaires) 

Ecart sur cout de production 

Ecart sur charges indirectes 
+ Ecart sur charges directes 


Ecart sur charges de structure 


Ecart sur resultat 



11 faut done bien comprendre que F analyse part d’un ecart global sur resultat avant d’etre 
decompose selon les differents domaines, production, commercial et de services 
fonctionnels. C’est pourquoi le chapitre 12 doit etre apprehende comme un tout, en 
commencant par le controle budgetaire du resultat, puis de l’activite commerciale, puis de 
Factivite productive. 

Toutefois, la gestion budgetaire depasse largement le cadre des budgets et du controle 
budgetaire, elle constitue un mode de pilotage qui implique les responsables et qui prend en 
compte la dimension humaine du management qu’implique tout mode de pilotage. 

1.4 Les acteurs et la gestion budgetaire 

La mise en place de budgets s’accompagne tres souvent d’une decentralisation des respon- 
sabilites par la creation de centres de responsabilite de nature differente. 

Chaque responsable est alors juge sur sa capacite a, par exemple : 

- respecter des consommations de ressources pour les responsables de centres de couts, 

- degager des surplus bnanciers pour les responsables de centres de probt, tout en 
respectant des objectifs de volume. 

a) La localisation des performances 

Cette organisation suppose que le responsable maitrise les elements du budget (charges et/ 
ou produits) affectes a son centre. 

Dans cette optique, il est primordial que le calcul et la mise en evidence d’ecarts respectent 
de fa^on stricte la localisation des responsabilites si Ton souhaite eviter des conflits sur la 
realite de la performance mesuree. 
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EXEMPLE 

Soit les liens suivants entre les ateliers A, B, C : 



L'atelier C recoit : 

- les charges reelles generees par son activite propre ; 

- le cout des prestations de l'atelier A selon le calcul suivant : 

Nombre d’U.O. reellement consommees x Cout standard de I'U.O. 

- le cout des prestations de B selon le meme principe. 

Ainsi, le chef d'atelier C est responsable : 

- des charges engagees dans son propre centre ; 

- de la consommation en volume des prestations des centres A et B mais pas du cout de cession de ces 
prestations qui dependent des responsables des ateliers A et B. 

Ce mode de calcul evite de transferer en cascade les depassements de budgets de l’amont 
vers l’aval et de creer dans les centres de responsabilite des charges discretionnaires, source 
de demotivation du personnel. 

Ce strict respect de la localisation des performances permet egalement au controle budge - 
taire de remplir a plein son role de pilotage et, en autorisant une gestion par exception, de 
respecter l’autonomie deleguee aux responsables. 

b) La gestion par exception 

La gestion par exception ajoute au principe de pilotage defini ci-dessus des seuils ou des 
valeurs d’ecarts en de<;a desquels aucune action n’est entreprise. 

Cette non-intervention peut s’entendre a deux niveaux : 

- au sein du centre, dans ce cas, la valeur de Fecart etudie n’est pas jugee significative pour 
entreprendre une action corrective ; 

- dans les rapports du centre avec le niveau hierarchique superieur : en deca de limites fixees et 
acceptees, les actions d’amelioration a entreprendre sont de la responsabilite du responsable 
du centre, le niveau hierarchique n’intervient plus que pour des ecarts exceptionnels. 

Ce mode de gestion peut etre illustre par le schema suivant : 
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Libere du suivi et des controles operationnels du niveau N-l, chaque responsable peut se 
consacrer a une reflexion a moyen ou long terme sur le deploiement de la strategic au niveau 
de ses responsabilites, voire a la reactualisation de cette derniere. Dans ce contexte, la 
gestion budgetaire s’insere dans un reseau de previsions dont l’horizon est plus lointain. 

2. La place de la gestion budgetaire dans la planification 
d’entreprise 

Le mode de pilotage court terme autorise par les budgets s’est avere incapable d’anticiper les 
modifications de Fenvironnement de Fentreprise : il manquait a ces previsions un cadre 
plus global qui indiquerait la direction a suivre et les moyens d’y parvenir : c’est Fobjet des 
plans strategique et operationnel. C’est ce reseau de previsions du long terme au court 
terme qui est appele « planification » d’entreprise. 

2.1 Strategie et planification d’entreprise 

La strategie d’une entreprise peut se definir comme un ensemble d’ actions organisees en 
vue d’atteindre des objectifs par rapport a Fenvironnement. Elle se doit d’assurer la 
perennite de l’organisation tout en respectant un niveau de performance satisfaisant pour 
ses differents partenaires (dirigeants, actionnaires, personnel...). 

Sa definition s’appuie sur une etude des forces et des faiblesses de Fentreprise qui doit 
deboucher sur un diagnostic tant externe qu’interne : 

- diagnostic externe : il evalue les opportunites et les menaces que represente Fenviron- 
nement pour l’avenir de Fentreprise ; 

- diagnostic interne : il repertorie les atouts et les points faibles de l’organisation. 

Ces evaluations ont pour objet la selection des facteurs cles de succes comme : 

- le positionnement en termes de prix, 

- le savoir-faire technologique, 

- la qualite des produits, 

- le respect des delais. . . 

qui dependent, a la fois de Fentreprise, mais aussi de son secteur d’activite, ou encore, des 
lieux geographiques oil elle exerce. 

Les facteurs ainsi retenus vont permettre d’asseoir la strategie de Fentreprise en definissant 
les ensembles marches/produits/technologies sur lesquels elle entend assurer son develop- 
pement futur. 

En fonction des objectifs fixes, de l’analyse des forces et des faiblesses, la direction doit 
prevoir et organiser les actions et les ressources allouees pour diriger les activites : c’est la 
planification d’entreprise qui peut porter sur une periode plus ou moins longue (trois a 
cinq ans). 

Bien sur les orientations prises a un moment peuvent etre modifiees au fur et a mesure du 
deroulement de l’activite sur la periode et des evolutions non prevues : c’est tout le role de 
la gestion qui est de prevoir (planification a moyen et long terme) mais aussi de s’adapter 
(aux changements a court terme). 
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Dans une entreprise, la planification peut etre consideree comme un systeme de donnees 
sur son futur, tel qu’il est « desire » par les responsables de la direction generale. Elle 
s’organise comme un ensemble d’informations previsionnelles regroupees dans des plans a 
horizon de plus en plus restreint. Dans un processus de planification complet, on denombre 
trois niveaux : 

- un plan strategique, 

- un plan operationnel, 

- un ensemble de budgets qui constitue le coeur de la gestion budgetaire. 

2.2 Les outils de la planification 

La generalisation des procedures de planification s’est effectuee dans un environnement 
stable, en croissance reguliere dans lequel anticiper pouvait etre assimile a prendre le passe 
et lui affecter un coefficient de croissance. Dans ce contexte, il n’etait pas rare de voir des 
systemes de planification etablis sur une dizaine d’annees. 

a) Le plan strategique 

Le plan strategique reprend les points cles de la strategic, a savoir : 

- les marches/produits/technologies de l’entreprise ; 

- les objectifs de cette derniere : buts quantifies, par exemple un pourcentage de part de 
marche... ; 

- les moyens pour les atteindre : croissance interne, externe, zones geographiques a privi- 
legier... 

Il retrace les differentes etapes souhaitees du devenir de Fentreprise. Son horizon se reduit 
considerablement avec l’impact de la mondialisation : de 5 a 10 ans dans les annees 1980, il 
est, aujourd’hui, tres souvent ramene a un horizon de 3-5 ans. 

Ayant ete elabore a la suite d’une etude precise des forces et des faiblesses actuelles de 
Fentreprise et de son environnement, le plan strategique integre les notions de 
« souhaitable » et de « possible » dans un ensemble coherent et realiste. Sous cet aspect, il 
se differencie completement de la prospective, qui imagine le futur, et dont Fhorizon est 
beaucoup plus lointain. 

Exprimant les grandes lignes d’un plan d’actions qui s’etend sur plusieurs annees, sa forme 
est variee et les objectifs peu detailles. 

Ce plan est elabore par la direction generale avec confrontation des responsables de chaque 
grande fonction de Fentreprise. Comme tout programme d’ action, il doit etre porte a la 
connaissance des responsables des unites decentralisees puisqu’il doit servir de cadre a leur 
action et leur permettre des propositions de mise en oeuvre qui seront integrees dans le plan 
operationnel. 

b) Le plan operationnel 

Le plan operationnel est elabore en accord ou sur proposition des centres de responsabilites. 
Il represente sur un horizon de deux a trois ans les modalites pratiques de mise en oeuvre 
de la strategic. 

Cette programmation s’articule, pour chaque fonction, en : 

- une planification des actions, 
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- une definition des responsabilites, 

- une allocation de moyens financiers, humains et/ou techniques. 

11 conduit a envisager le futur proche de l’entreprise sous les aspects conjugues de sa 
viabilite, de sa rentabilite et de son financement. C’est pourquoi il se subdivise, parfois, en 
plusieurs plans partiels : 

- plan d’investissement, 

- plan de financement, 

- « documents de synthese » previsionnels, 

- plan de ressources humaines. 

Il constitue un passage oblige entre le plan strategique et les budgets qui organisent l’activite 
au present. Les liens entre ces differents documents sont variables selon la nature de la 
planification de Fentreprise ; celle-ci peut etre : 

- integree, et dans ce cas Felaboration des plans est conjoin te ainsi que leur mise a jour, 

- non liee, et ce peut etre le cas de PME qui determinent certains axes de strategic et 
utilisent les budgets comme seul element de programmation de Favenir. 

Le plan operationnel, quand il existe, demande de frequents reajustements par rapport aux 
previsions budgetaires et aux realisations des exercices. C’est pourquoi certaines entreprises 
integrent les budgets et le plan operationnel dans un plan « glissant » oil les donnees previ- 
sionnelles sont de plus en plus precises et detaillees au fur et a mesure que Fon se rapproche 
de Fexercice en cours. 

Au-dela de Farticulation des previsions sur les differents horizons temporels, il est neces- 
saire d’organiser au quotidien Fautonomie de gestion des unites decentralisees de sorte 
qu’elles ne cherchent pas a privilegier leur interet au detriment de celui de Fentreprise et 
qu’elles connaissent les modalites d’arbitrage en cas de conflit inter-centres. Il s’agit aussi de 
motiver et de controler les actions des responsables des centres. 

SECTION 3 

ANIMATION DE LA STRUCTURE ET PRIX 
DE CESSION INTERNE 

L’organisation en centres de responsabilite tente de generalise^ a Finterieur de Fentreprise, 
des relations clients/fournisseurs ou chacun cherche a realiser au mieux les objectifs qui lui 
ont ete fixes. 

Les directions generales se sont alors servies de cette configuration pour motiver les respon- 
sables des centres en leur delegant du pouvoir (1). 

Dans ce contexte, le controle de gestion doit essayer d’organiser les echanges internes entre 
centres en definissant des prix de cession entre entites ou prix de cession interne (2). Par 
ailleurs, il doit aussi organiser le suivi et la mesure de la performance des centres. En effet, 
tres souvent, une partie de la remuneration des responsables est assise sur la performance 
calculee de ces centres. 
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i. Implication des acteurs 

La prise de conscience du role important des acteurs, tant dans F elaboration que dans 
Futilisation des outils de gestion, a conduit les organisations a integrer une gestion de 
Fimplication et de la motivation de ces derniers. 

Ainsi, les responsables de centres de responsabilite, par leurs actes ou leurs comportements, 
peuvent etre des agents facilitateurs ou bloquants de l’efficacite du systeme. 

Pour qu’une configuration decentralisee soit un instrument d’amelioration des perfor- 
mances, il est necessaire que les responsables des unites decentralisees aient une bonne 
connaissance des enjeux strategiques de Forganisation, qu’ils comprennent les objectifs qui 
leurs ont ete assignes, qu’ils connaissent les criteres sur lesquels seront evaluees leurs 
actions. Ces elements ont conduit a deux modes d’animation des hommes, fortement 
impregnes par la culture anglo-saxonne du contrat. 

i.i La direction par objectifs 

A partir du systeme d’objectifs definis par la direction generale et sous contrainte budge- 
taire, les responsables des centres determinent librement la mise en oeuvre des moyens 
financiers, humains, techniques, les delais, et les criteres de mesure pour les atteindre. 

La direction par objectifs (DPO) cherche a gerer Forganisation avec ses objectifs tout en 
permettant la realisation des besoins d’estime et d’epanouissement des individus et a 
controler Factivite avec les hommes, non contre eux. 


P. Bouloc en donne la definition suivante : « La DPO est une technique de direction de l’entreprise 
qui vise a atteindre une plus grande efficacite par une meilleure utilisation des ressources humaines 
et materielles. » 

Mise en place aux Etats-Unis dans les annees 70-80, la DPO se fonde sur deux idees-force et 
necessite des conditions prealables pour que sa mise en place reussisse : 

• L’organisation doit tenir compte de ses specificites et de ses contingences. 

• La satisfaction et Faccomplissement des motivations des participants permettent 
d’ameliorer les resultats de Forganisation. (C’est la theorie Y de McGregor.) 

Ces deux idees-force conditionnent un mode de gestion qui doit permettre a Forganisation 
de mieux atteindre ses objectifs et a Findividu de se sentir plus fibre et plus responsable done 
plus performant. 

A partir du systeme d’objectifs definis par la direction generale, les responsables par 
fonction ou par produit determinent librement les moyens financiers, humains, techniques, 
les delais, les criteres de mesure pour les atteindre, sous une contrainte budgetaire. 

Le fonctionnement d’un systeme de DPO comporte six phases : 

- la fixation des objectifs generaux, 

- la fixation des objectifs individuels, 

- Faction individuelle en vue d’atteindre les objectifs, 

- le controle des resultats, 

- le lancement des actions correctives, 

- l’evaluation des resultats des responsables. 
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Quelquefois, la participation des responsables est sollicitee des la definition des objectifs de 
sorte que la direction soit plus collegiale des le debut du processus. Dans ce cas, on parle de 

« direction participative par objectifs (DPPO) ». 

1.2 Le systeme des sanctions recompenses 

Les mecanismes de controle mis en place doivent etre compris de tous, juges adaptes aux 
objectifs et aux moyens alloues. Dans ce cas, ils deviennent des outils de gestion et de 
conseil. Ils autorisent une plus grande responsabilisation des hommes. Les resultats mesures 
deviennent legitimes pour asseoir une partie de la remuneration des responsables. 

Les resultats de leurs actions s’inscrivent dans un systeme de sanctions recompenses. 

a) Les sanctions 

Meme avec revolution de la conception du controle, une connotation pejorative reste 
attachee a la notion de sanction. Deux types de sanction coexistent : 

- la sanction la plus « classique » vient du superieur hierarchique qui demande des explica- 
tions et des justifications sur les mauvais resultats obtenus. Le responsable ressent 
1’evaluation autant pour lui-meme que pour les actions menees ; 

- la sanction plus « recente » consiste en une auto-critique du responsable. 11 mesure l’ecart 
entre les previsions et les realisations et met en place les procedures correctives pour 
ameliorer la gestion future. La marge de manoeuvre laissee au responsable varie selon les 
entreprises et les processus d’auto- controle peuvent etre supervises par la hierarchie pour 
ne pas trop laisser deriver le systeme. 

b) Les recompenses 

Elies peuvent prendre de nombreuses formes. Les premieres sont souvent d’ordre 
pecuniaire mais, si Ton tient compte des analyses d’Herzberg, il faut aussi mettre en place 
des systemes de recompense fondes sur d’autres motivations : 

- une responsabilite plus large, 

- une possibility de promotion, 

- des moyens de travail plus importants, 

- une consideration et une participation plus grandes, etc. 

c) Le controle de gestion et les systemes de sanction et de recompense 

Au-dela de sa dimension technique et comptable pour gerer l’activite, le controle de gestion 
est aussi un systeme d’animation qui influence le comportement, la motivation et la parti- 
cipation des individus. La direction et le controleur de gestion doivent done etre vigilants 
lors de la mise en place des objectifs, des procedures et des criteres pour que les individus 
participent le plus efficacement possible a l’organisation. 

Support de remuneration des acteurs, les performances des centres doivent etre correc- 
tement evaluees. Ces dernieres dependent fortement de la definition des prix de cession 
interne qui organisent les cessions inter-centres. 

Ces prix, qui organisent les relations entre division acheteuse et division vendeuse, doivent 
etre construits en respectant trois objectifs difficilement conciliables : 

- le maintien de l’efficacite de l’organisation, e’est-a-dire engager localement des actions 
qui restent en coherence avec la strategic du groupe ; 


235 



2 

PARTI E 


chapitre 8 - [.'organisation et les budgets 


- une juste mesure de l’efficience de chaque centre ; 

- le respect de Fautonomie deleguee au responsable, garant de sa motivation. 

2. La determination des prix de cession internes 

Les echanges entre centres de profit ou d’investissement d’une meme entite doivent, dans la 
logique de cette organisation, etre regies par l’intermediaire d’un prix. Plusieurs methodes 
existent pour fixer ces prix dits prix de cession internes. 

2.1 Notion de prix de cession interne 
a) Definition 

Le prix de cession interne permet la valorisation des transferts entre unites productives. 

11 est alors possible d’etablir un compte de resultat ou les produits sont constitues par le 
chiffre d’affaires exterieur (avec les clients finals) et le chiffre d’affaires interne (avec les 
centres acheteurs de l’entreprise). 

Ce compte de resultat peut etre etabli dans le cas oil le centre «vendeur» n’a pas acces au 
marche final : la definition du prix reconstruit a l’interieur de l’entreprise des « micro- 
entites » dont la direction souhaite qu’elles soient gerees comme des entites autonomes. 



Ventes externes Appmvisionnements 

externes 


Or, la performance d’un centre est influencee par l’existence des cessions internes puisque 
ce qui est un cout pour le centre acheteur est une recette pour le centre vendeur. 

La fixation des prix de cession interne doit done permettre : 

- une juste mesure des performances des centres concernes, 

- une convergence des interets entre la division et l’entreprise, 

- un respect de Fautonomie deleguee aux centres de responsabilite. 


b) Prix de cession interne et resultat global 

Un prix de cession interne est defini soit par rapport au cout, soit par rapport au marche 
mais, quel que soit son niveau, il est neutre sur le resultat global de l’entreprise. Sa 
definition n’influence que le niveau des resultats partiels de chaque centre. 
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Theme d’application 


Soient les liens suivants entre centres de responsabilite (par simplification, le centre vendeur n'a pas 
d'acces possible a un marche final) : cession de la totalite de la production du centre A au centre B, 
soit 1 000 unites. 

Premier cas : Prix de cession egal a 40 € 


ENTREPRISE 

Centre A (vendeur) 

Centre B (acheteur) 

Cessions internes : 40 € x 7 000 = 40 000 

Achats externes variables : 20 000 

Autres charges fixes : 15 000 

Resultat : 5 000 

Chiffre d'affaires : 70 € x 1 000 = 70 000 

Achats internes : 40 € x 1 000 = 40 000 

Autres charges fixes 12 000 

Resultat: 18 000 

Resultat global de I'entreprise : 23 000 € 


Deuxieme cas : Prix de cession egal a 50 € 


ENTREPRISE 

Centre A (vendeur) 

Centre B (acheteur) 

Cessions internes : 50 € x 7 000 = 50 000 

Achats externes variables : 20 000 

Autres charges fixes : 15 000 

Resultat: 15 000 

Chiffre d'affaires : 70 € x 1 000 = 70 000 

Achats internes : 50 € x 1 000 = 50 000 

Autres charges fixes 12 000 

Resultat : 8 000 

Resultat global de I'entreprise : 23 000 € 


II est possible de constater que, dans les deux cas, le resultat de I'entreprise est identique, seule la 
localisation partielle des performances des centres est deplacee. 


c) Prix de cession et valorisation des stocks 

Dans le cas de cessions internes valorisees a un cout conventionnel, une distorsion est intro- 
duce dans la valeur des stocks de fin de periode. 

Tres souvent, le cout conventionnel est constitue par le cout de revient du produit auquel est 
ajoutee une marge qui doit permettre de remunerer le service offert par le centre vendeur. 

Son utilisation introduit, dans le cout des produits cedes, une part de resultat. Ce resultat 
est fictif puisqu’il ne peut y avoir de resultats reels au sein d’une entreprise que lorsque la 
vente se denoue par une confrontation avec le marche. 

Lorsque les biens cedes sont integres en totalite dans les fabrications de la division acheteuse et 
vendus, l’apparition de benefices fictifs n’entraine pas de consequence sur le resultat de I’entreprise. 

EXEMPLE 

I L'etablissement A cede 1 000 produits au prix conventionnel de 120 € I'un a I'etablissement B. Le cout 
de revient d'un produit est de 110 €. Ces produits ont ete inclus dans les fabrications de la division B. 
Hypothese 7 : Toutes les fabrications de B ont ete vendues. 
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I Division A : elle degage un benefice fictif sur la cession qui s'eleve a : 

1000 produits (120 € - 110 €) = 10 000 € 

Division B : le cout de revient des produits finis de B est majore de 10 000 €, et pour un prix de vente 
inchange, le benefice de la division B est diminue de la meme somme. 

Pour I'entreprise : I'operation est neutre, ce qui est gagne par un etablissement est perdu par I’autre. 

La difficulty survient lorsque toutes les fabrications de la division acheteuse et incluant des 
cessions internes ne sont pas vendues. 11 subsiste dans les stocks de fin de periode une partie 
du benefice fictif qu’il faut regulariser en fin d’exercice, de telle sorte que les stocks 
presentent une evaluation en couts reels. 

EXEMPLE (SUITE) 

Hypothese 2 : les 1 000 produits repus de la division A ont ete partages en deux lots : 

- 200 sont encore en stock de matieres premieres, 800 ont ete integres aux fabrications de la division B ; 
- parmi les 800 produits finis, 700 ont ete vendus en degageant un benefice de 20 € par produit. 

Le benefice fictif de 10 000 € degage par la division A se retrouve au sein de la division B par : 

- une minoration du resultat sur les 700 produits vendus egale a : 10 € x 700, soit 7 000 € ; 

- une surevaluation des stocks : 

• de produits finis : 100 produits x 10 € = 1 000 € 

• de matieres premieres : 200 produits x 10 € = 2 000 € 

11 faut done dans le cas de cessions internes valorisees a un cout conventionnel retraiter les 
stocks lors de la consolidation des resultats. 

L’impact comptable des prix de cession ayant ete analyse, il faut maintenant nous interroger 
sur leur mode de fixation. Il existe deux grandes families de methodes de fixation des prix : 
une fondee sur les couts, l’autre sur les prix. Apres leur etude, nous envisagerons les condi- 
tions theoriques de leur utilisation. 

2 Les methodes fondees sur les couts 

Nous examinerons successivement : 

- le cout reel, 

- le cout standard complet, 

- le cout d’opportunite. 

a) Le cout reel 

L’ utilisation de couts reels pour valoriser les prestations entre centres, bien qu’il puisse 
apparaitre simple et « naturel », n’est pas a retenir car il ne permet pas la localisation des 
responsabilites. 

En effet, le cout reel transfere Pefficience ou l’inefficience du centre vendeur vers celui qui 
recoit la prestation. 


Theme d’application 


Soit un centre A qui produit un composant dont le cout standard est le suivant : 30 € de charges 
variables unitaires et 20 € de charges fixes pour une production prevue de 1 000 unites. Toute sa 
production est cedee au centre B au cout reel majore d’une marge de 5 %. Le centre acheteur B 
adjoint a ce produit un autre composant achete a I'exterieur dont le cout d’achat unitaire est de 
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10 €. Le montage du produit final coute 2 € par unite montee. Le produit est vendu sur un marche 
final au prix de 80 €. 

Compte tenu des donnees fournies, le controle de gestion s'attend : 

- pour le centre vendeurA : 

• a une production a un cout reel egal au cout standard, soit 50 € ; 

• a un prix de cession qui est egal a 50 € x 1,05 = 52,50 € ; 

• a un resultat du centre egal a : 50 € x 5 % x 1 000 unites = 2 500 € ; 

- pour le centre acheteur B : 

• a un cout de revient reel du produit monte egal a : 52,50 € + 10€ + 2€ = 64,50 € ; 

• a un resultat du centre egal a : (80 - 64,5) x 1 000 unites = 15 500 € ; 

le resultat de I'entreprise devant etre egal a : 2 500 + 15 500 = 18 000 €, soit : 

(80 - (50 + 10 + 2)) x 1 000 unites. 

Supposons que dans la realite le centre A n'ait pu respecter ses contraintes de production : son cout 
de revient unitaire s’eleve a 56 €. Par contre, le centre B a pleinement satisfait a ses engagements. 

11 apparalt que : 

- Ie resultat du centre A est de 56 x 5 % x 1 000 unites = 2,8 € x 1 000 = 2 800 € ; 

- Ie prix de cession devient : 56 x 1,05 = 58,8 € ; 

- Ie cout de revient du centre B est egal a : 58,80 + 10 + 2 = 70,80 € ; 

- et son resultat est de : (80 - 70,80) x 1 000 unites = 9 200 €. 

En consequence : le resultat global reel est de : (80 - (56 + 10 + 2)) x 1 000 = 12 000, qui se repar- 
tissent en : 2 800 + 9 200, soit une diminution de 6 000 € par rapport au resultat attendu. 

Le centre A est inefficient de 6 € par produit, ce qui implique une perte de 6 000 €, soit la perte 
du resultat reel. Pourtant le resultat du centre est superieur au resultat attendu de 300 € (2 800 € 
au lieu de 2 500 €). Ce phenomene s'explique par la definition du prix de cession et plus particu- 
lierement du mode de fixation de la marge : comme la marge s’exprime en pourcentage du cout 
reel, plus ce dernier est eleve, plus la marge est importante (6 € x 5 % x 1 000 unites = 300 €). 
Ici la definition de I'indicateur conduit a des comportements contradictoires avec I'objectif fixe a 
l'organisation en centres de responsabilite : normalement plus le centre est efficient, plus son 
resultat doit s'accroitre et le jugement porte sur sa performance etre favorable ; compte tenu du 
mode de fixation du prix de cession, c'est I'inverse qui se passe. 

Le centre B qui a pleinement satisfait a ses obligations voit son resultat se deteriorer de 6 300 € 
(9 200 € au lieu de 15 500 € attendus), ce qui correspond au transfert : 

- de I'inefficience du centre A pour 6 000 €, 

- de Laccroissement de marge du centre A repercutee dans le cout d’achat pour 300 €. 

Le choix d'un prix de cession egal a un cout reel ne conduit pas les centres amont a I'efficience 
puisqu'ils peuvent ainsi repercuter Ieur non-productivite vers les centres aval : il n’y a pas de locali- 
sation des performances. 


C’est pourquoi le cout reel est rarement retenu comme prix de cession interne pour juger de 
la performance des centres de responsabilite et bien qu’il paraisse « evident » dans les trans- 
ferts entre centres productifs, compte tenu de ses liens avec la comptabilite de gestion. 
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b) Le cout standard complet 

II permet une localisation des performances ; en effet : 

- la division vendeuse sera controlee par la mise en evidence d’ecarts entre des donnees 
reelles et des donnees standards en quantite et valeur ; 

- la division acheteuse ne sera responsable que de la consommation (quantites) des sous- 
ensembles achetes. 

Cette methode presente des inconvenients des lors que la division acheteuse a la possibility 
(et la liberte) de s’approvisionner ailleurs. 

■ Pour le centre « fournisseur » 

La performance de ce dernier depend des quantites achetees par le centre « client » : une 
sous-consommation par rapport au budget ne permet pas Fabsorption complete des charges 
fixes, alors qu’une sur-consommation presente Feffet inverse. Dans les deux cas, il y une 

influence sur le resultat du centre « fournisseur » sans que celui-ci n’en soit responsable. 


Theme d’application (suite) 


Soit le centre A dont les charges prevues sont de : 

• 30 € de charges variables unitaires et 

• 20 000 € de charges fixes pour une production normale de 1 000 unites. 

Le prix de cession est fixe au cout standard unitaire plus 3 € de marge soit 53 €. 

Le resultat budgete du centre est de 3 000 €. 

La capacite maximale du centre est de 1 100 unites. Compte tenu de la nature de la production du 
centre A, celle-ci ne peut etre ecoulee qu'aupres du centre B. 

Premier cas : Le centre B limite ses achats a 800 produits 

ENTREPRISE 

Centre B (acheteur) 

42 400 Chiffre d'affaires : 75 x 800 = 60 000 

24 000 Achats internes : 53 x 800 = 42 400 

20 000 Autres charges fixes 12 000 

- 1 600 Resultat : 5 600 

Resultat global de I'entreprise : 4 000 

Deuxieme cas : Le centre B porte ses achats a 1 100 produits 


ENTREPRISE 


Centre A (vendeur) 

Centre B (acheteur) 

Cessions internes : 53 x 1 100 = 

58 300 

Chiffre d'affaires : 75 x 1 100 = 

82 500 

Achats externes : 35 x 1 100 = 

33 000 

Achats internes : 53 x 1 100 = 

58 300 

Autres charges fixes : 

20 000 

Autres charges fixes 

12 000 

Resultat : 

Cout de revient reel : 48,18 € 

5 300 

Resultat : 

12 200 


Resultat global de I'entreprise : 17 500 



Centre A (vendeur) 


Cessions internes : 53 x800 = 
Achats externes : 30 x 800 = 
Autres charges fixes : 

Resultat : 

Cout de revient reel : 55 € 
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En global, le resultat de I'entreprise change, ce qui est normal puisque la configuration avec le 
marche ne porte pas sur les memes quantites : I'ecart de resultat peut s'analyser comme la marge 
generee par la difference des quantites vendues : (75 - 30) x 300 produits = 13 500. 

Mais, dans le meme temps, le centre A, qui a rempli ses obligations en termes de maltrise de couts, 
voit son resultat et done sa performance apparente se degrader ou s'ameliorer sans pouvoir y faire 
quelque chose puisque ce sont les achats du centre B qui entralnent une plus ou moins bonne 
absorption des charges fixes. 


■ Pour le centre « client » 

Ce centre considere ce prix de cession comme un cout variable alors qu’il comprend des 
charges fixes. La recherche de l’optimisation du resultat de I’entreprise risque alors de 

porter sur des choix economiques mal fondes. 


Theme d’application (suite) 


Retrouvons le centre A. 

Compte tenu d'une forte concurrence sur Ie marche final de B, celui-ci fixe ses achats a 800 unites. 
Le centre A propose alors a un centre C appartenant a la meme entreprise ses 200 composants au 
cout standard de 50 €. Ce dernier peut les integrer dans un produit vendu 80 € mais qui demande 
15 € de charges variables unitaires et 5 000 € de charges fixes. 


ENTREPRISE 


Centre A (vendeur) 

Centre B (acheteur) 

Centre C (acheteur) 

Cessions internes vers B : 


Chiffre d'affaires : 


Chiffre d'affaires : 


53 € x 800 = 

42 400 

75 € x 800 = 

60 000 

00 

o 

db 

X 

NJ 

O 

O 

II 

16 000 

Cessions internes vers C : 






50 € x 200 = 

10 000 





Charges variables : 


Achats internes : 


Achats internes : 


30 € x 1 000 = 

30 000 

53 € x 600 = 

42 400 

50 € x200 = 

10 000 

Charges fixes : 

20 000 

Autres charges : 

12 000 

Autres charges : 






15 €x 200 + 5 000= 

8 000 

Resultat : 

2 400 

Resultat : 

5 600 

Resultat : 

-2 000 

Cout de revient reel : 50 € 







Resultat global de I'entreprise : 6 000 

Le centre C pergoit Ie prix d'achat du composant comme un cout variable alors qu'il est constitue d'une 
partie de charges fixes. Cette illusion conduit le centre C a refuser cette proposition puisqu’elle genere, 
dans la vision de C, un resultat deficitaire. Pourtant au niveau global, I'entreprise a interet a ce que 
cette solution soit retenue : nous sommes en presence de I'application du principe voulant que les 
optimums Iocaux ne soient pas synonymes d’optimum global. 

Resultat de I'entreprise si les cessions a C ne se font pas : 

• Chiffre d'affaires B : 60 000 

• Charges variables A : 24 000 (800 x 30 €) 

• Charges fixes A : 20 000 

• Autres charges B : 12 000 


Resultat : 


+ 4 000 
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C’est pourquoi, cette technique de cout standard complet n’est retenue que sous certaines 
conditions : 

- la cession interne a lieu entre deux centres de couts ; 

- les centres sont obliges de travailler ensemble parce que le centre «client» n’a pas de liberte en 
matiere d’approvisionnement (pas de partenaires de rechange possibles tant a l’interieur qu’a 
l’exterieur de l’entreprise). 


Pour eviter les inconvenients evoques, il est possible de mettre en oeuvre une solution peu 
pratique mais plus juste : le prix de cession est egal au cout variable standard plus un 
forfait. 

Le plus souvent, ce forfait represente un abonnement a la couverture des charges fixes 
budgetees. Les cessions (en quantite) superieures a celles budgetees sont alors valorisees 
uniquement au cout variable. 

Cette pratique conduit le centre « acheteur » a acquerir au moins les quantites budgetees, 
tout en maintenant la justesse de la classification des charges au sein de Fentreprise. 
Quelquefois, ce forfait peut, outre Fabonnement des charges de structure, comprendre une 
marge quand le centre acheteur est un centre de profit et qu’il ne possede pas d’autres 
sources d’approvisionnement. 

Dans ce cas, les services centraux definissent les modalites de fonctionnement des transferts 
entre les centres ; mais alors la regie de Fautonomie de gestion des centres concernes n’est 
plus respectee. 

c) Le cout d’opportunite 

Ne prendre en compte que les couts « positifs » revient a considerer que l'entite dispose de 
capacites non utilisees, qu’elles ne pouvaient etre affectees a aucune autre activite, et qu’il 
serait possible de s’en separer si la prestation interne n’a pas lieu et qu’aucun autre client 
profitable n’est envisageable. 

Dans les faits, tres souvent, la prestation interne oblige a renoncer a une recette : dans cette 
perspective, le vrai cout est la perte de recette, c’est-a-dire le manque a gagner, done le 
cout d’opportunite. 

EXEMPLE 

I Soit une relation entre deux entites appartenant a la meme entreprise. Leurs relations sont synthetisees 
dans la figure suivante : 



Marche aval 
ou 

client externe 


Prix de vente 
externe : 
140 € 


Possibility de 
s'approvisionner 
a I'exterieur a 130 € 
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La livraison en interne fait economiser au centre A des frais de commercialisation, ce qui explique la 
difference de cout de revient. 

Quel doit etre le prix de cession interne ? 

Dans ce contexte, la piece est produite et peut manifestement etre ecoulee sur Ie marche exterieur, a 
140 €. La livrer en interne conduit a renoncer a cette recette supplementaire. Dans le meme temps, elle 
permet une economie de 5 € sur les couts de commercialisation. Le prix de cession doit alors etre fixe 
a 140- 5 = 135 €. 

A ce prix, Ie centre acheteur pourra preferer s’approvisionner en externe a 130 €. 


En regie generale, les methodes fondees sur les couts sont preconisees pour les transferts entre 
centres productifs principalement quand il n’existe pas d’autres sources possibles d’approvi- 
sionnement ou quand la direction generale decide, pour des raisons strategiques, de privilegier un 
approvisionnement interne. 


2.3 Les methodes fondees sur le prix du marche 

La reference au marche semble « logique » dans le cas de transferts entre divisions, erigees 
en centres de profit ou de rentabilite. 

Nous envisagerons les pratiques suivantes : 

- le prix du marche, 

- le prix du marche a moyen terme, 

- le prix du marche moins une commission. 

a) Le prixdu marche 

Cette pratique permet d’inciter les centres de profit concernes a une attitude d’entre- 
preneur en permettant des choix economiques realistes. 

Cela suppose des produits banalises dont les approvisionnements sont aises et le prix de 
reference connu. Dans ce cas, Futilisation du prix du marche comme prix de transfert 
pousse le centre « vendeur » a une efficience identique a celle du marche puisque le centre 
« client » peut s’approvisionner librement et a un cout connu a l’exterieur. 

b) Le prix du marche a moyen terme 

Le prix du marche peut etre considere comme une reference en cas de fonctionnement 
normal du marche, mais il peut arriver que le marche soit en periode de surcapacite. Dans 
ce contexte, les entreprises exterieures, dans un souci de rentabilisation de leurs propres 
installations, proposent leurs produits a un prix proche de leur cout marginal. 

Le moyen d’assurer a la division vendeuse une certaine perennite est de lier les deux 
divisions, Facheteuse et la vendeuse, par des engagements pluriannuels de livraisons/ 
achats sur la base d’un prix du marche a moyen terme, contrats qui doivent prevoir les 
modalites d’indexation de ce prix. 

Cette solution semble egalement necessaire quand le centre vendeur doit investir pour satis- 
faire les besoins du centre acheteur. 

Dans ce cas, c’est a la direction generale de definir les modalites de cession (prix et condi- 
tions de revision de ce dernier) et d’arbitrer des conflits eventuels. 
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c) Le prix du marche moins une commission 

Cette technique est preconisee lorsque les transferts ont lieu entre une division de fabri- 
cation et une division commerciale. 

La cession est alors valorisee au prix du marche final (celui des consommateurs) moins 
une commission qui doit servir a couvrir les couts de distribution des produits 
concernes engages par la division commerciale. 

Les methodes fondees sur le prix du marche sont plutot utilisees dans des entreprises oil les entites 
responsables ont peu de complementarite et oil les directions generates laissent aux unites decen- 
tralisees une large autonomie de gestion. 

Ainsi, le choix d’un prix de cession est dependant du type de produit, des possibility 
d’approvisionnement et du mode de gestion des entreprises. 

2.4 Criteres de choix pour fixer un prix de cession 

La fixation des prix de cession souleve done un certain nombre d’interrogations sur le role 
assigne a ces prix de transfert par la direction generate. S’agit-il : 

- d’evaluer la contribution de chaque centre a la chaine de valeur, pour choisir entre 
« faire » ou « faire faire » ? 

- de reguler le pilotage de Fentreprise mise sous contrainte, une fois les choix strategiques 
d’externalisation decides ? 

11 semble que les choix soient contingents mais que deux criteres puissent etre mis en avant : 
la nature des sources d’approvisionnement et la nature de la strategic. 

a) La nature des sources d’approvisionnement 

J. Dearden distingue quatre cas. 

• Des produits pour lesquels il n’existe pas de marche intermediaire ou que Fentreprise ne 
veut pas externaliser pour des raisons de confidentialite technique : pour ces produits, il 
propose un prix de cession egal a un cout plus une marge. 

• Des produits qui peuvent a terme etre sous-traites : il faut auparavant rentabiliser les inves- 
tissements effectues ; dans ce cas, le prix du marche a long terme doit etre retenu car il incite 
le centre de profit a se mesurer a Fexterieur. 

• Des produits qui peuvent etre immediatement sous traites sans mise au rebut des installa- 
tions car elles sont peu specialises. Le prix de cession doit etre le fruit d’une negociation 
entre les centres autour d’un prix egal soit a : 

- un cout majore d’une marge, 

- un prix de marche moins une decote. 

• Des produits interchangeables dont la source d’approvisionnement peut etre facilement 
modifiee : le prix du marche s’impose, il est logique car il recree en interne les conditions du 
marche. 


(1) J. Dearden, Cours de controle de gestion, Harvard Business School 
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b) La nature de la strategic 

Sur la base d’une etude empirique, R. Eccles 1 1 definit un lien entre types de strategic et 
politique de prix de cession internes : 


Style cooperatif 

(Controle fonde sur les procedures hierarchiques) 
Approvisionnement interne obligatoire c 


rune 


Style participatif 

(Controle fonde sur les processus et les normes) 
Approvisionnement interne obligatoire 


PCI sur le cout complet standard 
PCI = cout + marge 


Faible 





c 


PCI fonde sur le marche 
Diversification 


Forte 


Pas de recours aux cessions 
internes facturees 

(Entreprise monoproduit) 


Style concurrentiel 

(Controle fonde sur les resultats financiers) 
Approvisionnement libre 


Faible 


PCI fonde sur le marche 


• Le type concurrentiel correspond a des organisations tres diversifiees et peu integrees, 
comme des conglomerats, et fait reposer le controle sur la rentabilite de chaque centre. Le 
marche est souverain et les prix du marche restent la reference en matiere de prix de cession. 

• Le type cooperatif correspond a des entreprises fortement integrees et peu diversifiees : il 
s’agit de rentabiliser des investissements lourds ; aussi la strategic de l’entreprise est definie 
pour tout le groupe, elle privilegie l’approvisionnement interne et la cooperation entre les 
differentes unites : le prix de cession doit permettre d’optimiser les ressources. Les choix 
strategiques sont effectues, il s’agit pour les entites de les appliquer. La mesure de la perfor- 
mance est etablie par comparaison des resultats aux budgets. Le mode de fixation des prix 
de cession interne est fonde sur les couts plus une marge avec une preference pour le cout 
complet standard. 

• Le type participatif correspond a des organisations fortement integrees et diversifiees. 
L’approvisionnement interne reste privilegie mais la diversification pousse au choix de prix 
de cession fondes sur le marche. 


CONCLUSION 

La definition des centres de responsabilite se situe au carrefour de plusieurs 
preoccupations : 

- definir un jugement sur l’efficacite de l’entreprise et de sa mise en oeuvre de strategic ; 

- mesurer l’efficience des centres et leur participation a la chaine de valeur ; 

- dynamiser la structure en deleguant un certain nombre de responsabilites. 

La definition du prix de cession interne est le moyen de mettre en oeuvre les preoccupations 
precedentes : les choix retenus sont forcement contingents puisque les finalites des direc- 
tions generales sont differentes. 


(1) R. Eccles, « Prix de cession interne », Harvar L’ Expansion, hiver 1984-1985. 
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Mais, quel que soit le mode de fixation des prix de cession retenu, certaines questions 
doivent etre clarifiees : 

- par rapport aux prix : 

. qui les fixe ? 

. selon quelles modalites ? 

• en montant absolu ou par rapport a une formule ? 

- par rapport aux approvisionnements : 

• quelle liberte subsiste en matiere d’approvisionnement ? 

• qui choisit : le fournisseur ou le client ? 

- par rapport aux conflits : 

• qui arbitre les conflits ? 

. quand le systeme est-il remis a plat ? 


246 



APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 


Societes Plastym et Agro 
Societe Abis 

Agriva-lnternational : Fixation de PCI et conflits d'interets 
Societe MCI 


APPLICATION 1 


Societes Plastym et Agro 


La societe Plastym et la societe Agro sont des filiales d'une meme societe mere. 

Dans le cadre de la politique du groupe, la societe Plastym doit, en particular, reserver annuellement 300 
tonnes de sa production de films plastiques de type Q pour la societe Agro. Le prix de transfert est defini 
comme etant le cout de revient complet standard supporte par la societe Plastym. 

La societe Agro, a partir des films plastiques Q qui lui sont livres en rouleaux, obtient des liasses de sacs 
de congelation. Avec 300 tonnes de films Q, elle obtient 300 tonnes de liasses. La societe Agro ne vend 
des liasses qu’a I'exterieur du groupe. 

Pour I'annee a venir, les informations previsionnelles suivantes ont ete collectees : 


• Chez la societe Plastym : 

Prix de vente du film Q sur le marche externe au groupe 

Cout standard de production (sur la base d'une production normale 

de 2 300 tonnes de films Q) : 

- variable 

- fixe 

Volume prevu des ventes de films Q (y compris partie reservee) 
Capacite de production encore disponible de films Q 

• Chez la societe Agro : 

Prix de vente des liasses sur le marche europeen 
Frais de transformation des films en liasses : 

- variable 

- fixe pour une production normale de 300 1 
Capacite de production totale de liasses 


4 780 € la tonne 


1 000 € par tonne 
3 000 € par tonne 
2 300 tonnes 
3 tonnes 

5 100 € la tonne 

100 € par tonne 
300 € par tonne 
350 tonnes 


QUESTIONS 

1. Calculer le resultat degage par la societe Plastym sur les ventes de films Q et le resultat degage 
par la societe Agro sur les ventes de liasses. 
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2. L'addition de ces deux resultats (previsionnels ou historiques) donne le resultat «apparent» du 
groupe pour ces deux entites. Ce resultat «apparent» reflete-t-il toujours la performance reelle 
d'Agro et de Plastym ? Illustrer vos propos en envisageant successivement : 

- cas 1 : une activite de Plastym reduite a 2000 t suite a des difficultes techniques sur ses ins- 
tallations ; 

- cas 2 : une reduction des achats d'Agro a 200 1, sans que Plastym puisse compenser ses ventes 
en externe. 

Une opportunite commerciale, non prevue lors des programmes previsionnels, s'offre aux responsables de 
la societe Agro, sous la forme dune vente globale possible (vers un pays d'Asie du Sud-Est) de 40 tonnes 
de liasses de sacs de congelation, au prix de 4 500 € la tonne. 

Le lancement eventuel de cette commande ne necessiterait pas un accroissement des charges de structure, 
et n'entralnerait pas de phenomene d'economie (ou de deseconomie) d'echelle. 

QUESTIONS 

3. Les responsables de la societe Agro accepteront-ils cette commande marginale (justifier la 
reponse) ? 

4. Les responsables de la societe mere ont ete informes de cette opportunite. Appuieront-ils la deci- 
sion des responsables de la societe Agro (justifier la reponse) ? 

(d'apres DECF) 


APPLICATION 2 

Societe Abis 

La societe Abis est specialist dans I'eclairage sub-aquatique. Elle s'est creee une excellente reputation 
dans le milieu des plongueurs grace a ses "torches sous-marines » d'une tres haute qualite et d'une 
grande fiabilite : lumiere halogene alimentee par accumulateurs rechargeables, etancheite en eau pro- 
fonde, montage electronique novateur. 

Au cours des annees, I'entreprise a cherche a etendre sa gamme de produits. Elle propose ainsi, en plus des 
torches, un modele « lampe de tete tous sports », puissant, rechargeable et etanche, tres apprecie par les 
speleologues et les specialistes de la protection civile. 

M. Vialet, fondateur et president de cette societe, a pris un soin tout particulier a la conception de la struc- 
ture des responsabilites. Soucieux de preserver la qualite des produits a I'origine de la renommee de la 
societe, il a constamment veille a assurer la dynamisation de l'organisation et des individus qui la font 
vivre. Forte delegation de pouvoirs et des responsabilites, esprit d’initiative et d'equipe sont les caracteres 
majeurs de cette societe sur le plan organisationnel. 

Tout recemment, ont ete creees des « divisions autonomes », chacune constituant un centre de profit : 

- la division « Eclairage sous-marin », directeur M. Babe : elle regroupe la fabrication et la vente de torches 
sous-marines » et des « lampes de tete tous sports » et constitue le noyau dur de I’entreprise son domaine 
de specialite ; 

- la division « Chargeurs », directeur M. Tomasi : elle produit les chargeurs destines aux accumulateurs des 
eclairages rechargeables ; ces chargeurs, parfaitement adaptes aux eclairages sous-marins, sont un ele- 
ment fondamental de la parfaite qualite des produits vendus par la societe. 
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La division « chargeurs » livre la plus grande part de sa fabrication a la division « Eclairage sous-marin ». II 
a ete defini un prixde transfert de 36 € I'unite (120 % du cout standard de fabrication). Par ailleurs, cette 
division « Chargeurs » est autorisee a vendre directement sur Ie marche ; elle trouve ainsi des debouches 
poursa production excedentaire. 

Actuellement, la division « Chargeurs » ecoule principalement sa production aupres de la division 
« Eclairage sous-marin » pour 60 000 unites et aupres d'une entreprise locale qui assure un debouche 
annuel de 20 000 produits pour un prix de 42 € piece. Disposant d'une capacite de 100 000 produits, la 
division « Chargeurs » a cherche de nouveaux clients. Une offre d'achat non fractionnable de 25 000 uni- 
tes par an lui est parvenue au prix de 38 € I’unite. Dans le meme temps, la division « Eclairage sous- 
marin » a fait savoir qu'elle portait sa demande a 80 000 unites. 


QUESTIONS 

1. Sachant qu'il ne peut augmenter sa capacite de production, et soucieux d’ameliorer la perfor- 
mance de sa division, quelle sera la decision de M. Tomasi ? Justifiez votre reponse par des 
elements chiffres. 

2. Quelle serait, par rapport a la situation actuelle, les consequences sur les resultats de I'entreprise 
de I'acceptation de I'offre de 25 000 chargeurs par M. Tomasi ? 

L'acceptation de I'offre de 25 000 produits par M. Tomasi mecontente fortement M. Babe qui voit ainsi sa 
capacite a fournir des produits de qualite fortement compromise puisque son approvisionnement de char- 
geurs n'est plus completement assure. II s'adresse a M. Vialet pour I'informer de la gravite de la situation. 

3. Le president de la societe, M. Vialet doit-il intervenir dans le conflit ? Argumentez. 

4. Proposez de nouvelles modalites de mise en oeuvre du prix de cessions internes qui autoriseraient 
I’autonomie de gestion de chaque division sans nuire aux interets de I’entreprise. 

(DECF 1992 adapte) 


ANNEXE 1 


Donnees relatives a I'exploitation de la division 

Capacite maximale de production (activite normale) : 

Cout variable unitaire : 

Charges fixes globales : 


« Chargeurs » 

100 000 unites 
13 € 
1 720 000 € 


ANNEXE 2 

Donnees relatives a I'exploitation de la division « Eclairage sous-marin » 



Torches 

Lampes de tete 

Prix de vente : 

480 

376 

Cout variable de fabrication : 

296 

230 

Cout variable de distribution : 

14 

12 

Charges fixes globales de la division : 
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APPLICATION 3 

Agriva-international : fixation de PCI et conflits d'interets 

Le groupe Agriva-international produit et commercialise des semences agricoles de grande qualite. Ses 
efforts importants et permanents consentis pour la recherche et sa strategie d'internationalisation ambi- 
tieuse en ont fait un leader mondial du secteur. 

Dans le cadre d'une restructuration interne, les dirigeants du groupe Agriva-international ont decide de 
generaliser a toutes les filiales du groupe, une organisation en centres de profit. L'objectif assigne aux dif- 
ferentes filiales est d'assurer un certain niveau de rentabilite d'exploitation. En effet, Le directeur financier 
du Groupe Agriva vous a souligne que les actionnaires du groupe souhaitent obtenir une remuneration 
d'exploitation avant impot de 5 % minimum des capitaux investis. 

Cette demarche a permis d'instaurer un systeme de performance sur lequel a ete developpe un nouveau 
mode de remuneration des cadres dirigeants. 

Les prix de cession mis en oeuvre sont bases sur les donnees standard de comptabilite de gestion de cha- 
que filiale plus une marge. En fin d'exercice, les filiales doivent renegocier, aupres d'un comite d'arbitrage, 
les prix de cession qui seront pratiques au cours de I'exercice suivant. 

La societe Planton-Prima filiale franpaise, fabrique deux types de produits, des semences potageres (SP) et 
des semences florales (SF) qu'elle commercialise en vrac. La plus grosse partie de sa production est ecoulee 
sur le marche franpais ou a I'exportation par I'intermediaire d'agences commerciales. Elle cede, par 
ailleurs, I'autre partie de sa production a la filiale espagnole du groupe : la societe Spanica qui, apres mise 
en sachets, commercialise alors les semences florales et potageres sur le marche espagnol. 

A la fin de N, les prix de cession internes sont I'objet de nombreuses critiques : 

- les responsables de Planton-Prima estiment que la faiblesse de leurs resultats est due aux prix retenus 
pour les ventes internes au groupe qui sont penalisants en les obligeant a vendre a perte par rapport aux 
clients traditionnels et les empechent d'atteindre leur objectif de resultat ; 

- les responsables de Spanica contestent le mode de fixation des prix de cession car ils estiment que Lon 
ne devrait pas leur facturer de charges de distribution et souhaitent vivement une modification de ces 
prixde cession pour I'annee N+l car ils les jugent trap eleves pour faire face a la concurrence espagnole. 

En tant que consultant, vous etes charge(e) de proposer, au comite d'arbitrage, un niveau de prix de ces- 
sion des semences pour I'annee N+l. 

Pour realiser votre mission, vous obtenez les informations suivantes aupres des services de gestion de 
Planton-Prima et de Spanica. 


Planton-Prima 

• Capitaux investis : 15 millions € 

• Ventes N : 



Semences florales 

Semences potageres 


Cessions internes 

Ventes 

Cessions internes 

Ventes 

Quantites en quintal 
Prix de vente ou de cession 

39 

45 240 

280 
47 240 

77 

31 720 

500 
33 280 
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• Taux de I'impot des societes : 33,1/3 % sans contributions additionnelles 

• Capacite normale totale de production : 1 200 quintaux de sentences, dont 1/3 de sentences florales 
et 2/3 de sentences potageres. 

• Cout variable unitaire par quintal de sentences : 

Sentences florales 43 000 € - Sentences potageres 30 000 € 

(dont 1 500 € de cout variable de distribution quel que soit le produit). 

• Couts fixes : 2 400 000 € par an. 

Spanica 

• Capitaux investis : 9 500 000 €. 

• Ventes N : la totalite des sentences achetees est vendue sous forme de sachets de 10 g. 

En N, les prix de vente des sachets de semence sont de : 


Les sachets de 10 grammes 

Semences florales 

Semences potageres 

Prix de vente 

6,40 € 

4,25 € 


• Taux de I'impot des societes : 26 %. 

• Cout de transformation en sachet de la semence : 

Cout variable unitaire du sachet de 10 grammes : 

- semences florales : 0,80 € 

- semences potageres : 0,40 € 

Cout fixe : 346 500 € par an (a repartir en fonction du nombre de sachets). 


QUESTIONS 

1. Etudier la position de la filiale Planton-Prima : 

a) calculer le resultat reel apres impot de la filiale, 

b) mettre en evidence le cout de sous-activite de cette entreprise, 

c) en deduire les resultats unitaires par produits 

d) porter un jugement sur les arguments presentes par la filiale. 

2. Calculer le resultat apres impot de la filiale Spanica. 

3. Determiner une fourchette de prix de cession maxima acceptable par les deux entites. 

4. Preciser, sous quelles conditions, un systeme de prix de cession interne, permet de mesurer la per- 
formance des centres. 

Expliquer en quoi il est necessaire de mettre en place des modalites d'arbitrage. 


APPLICATION 4 

Societe 11 Cl 

IICI est un important importateur de composants informatiques. Cette societe s’est specialisee dans le 
montage et la vente de micro-ordinateurs via deux etablissements : 

- un, a vocation industrielle, situe dans la region parisienne, a Becon-les-Bruyeres et dirige par M. Julliard ; 

- un autre, a vocation commerciale, sis a Lyon et dirige par M. Moreau. 
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L’etablissement parisien receptionne absolument tous les composants. II precede aussi au montage de 
quatre configurations standard : 586 SX.25, 586 DX.33, 586 DX2.50, 586 DX2.66. Toute cette produc- 
tion est ensuite acheminee vers I'etablissement Iyonnais. 

Par ailleurs, I'etablissement peut prelever sur cette production certaines configurations standards pour les 
configurer (Dos et Windows) sur commandes et les vendre a des clients externes. 

L'etablissement Iyonnais, quant a lui, a une activite essentiellement commerciale. Dune part il vend des 
ordinateurs sur commande apres les avoir testes et configures (chargement de Dos et de Windows). 
D'autre part, il dispose d'un service apres-vente qui doit : 

- assurer la garantie d'un an (pieces et main-d'ceuvre) de tous les micro-ordinateurs vendus par la societe 
(Becon et Lyon) ; 

- assurer des prestations d'entretien et de maintenance hors garantie ; 

- offrir des prestations diverses (conception et ventes de configurations specifiques, aide a I'utilisation, 
etc.). 

L'organisation comptable d'llCI est la suivante : la comptabilite generale est centralist au siege mais cha- 
que etablissement dispose d'une comptabilite analytique autonome, les produits cedes a Lyon sont valo- 
rises au cout de revient complet reel majore d'une marge de 3 ou 5 % selon les configurations. 
Pressentant une forte degradation des resultats du groupe et conscient de conflits d'interet entre les eta- 
blissements, le directeur general souhaite obtenir un certain nombre d'informations complementaires ela- 
borees par vos soins. 

I. Diagnostic de la gestion de Becon-les-Bruyeres 

La source principal de conflit apparait etre le mode de fixation du prix de cession interne entre les deux 
etablissements. La comptabilite analytique fournit plutot des informations globales sur les couts complets 
de fin de periode. Considerant que le mois de decembre est significatif quant a la structure des couts des 
produits, le directeur souhaiterait connaitre pour chaque configuration et quelle que soit sa destination 
(cession a Lyon ou ventes externes) les elements de cout unitaire constitutifs du cout de revient des pro- 
duits. Les informations relatives a la gestion de Becon-les-Bruyeres sont fournies en annexe 1. 

QUESTIONS 

1. Pour les seules configurations SX.25 et DX2.50, reconstituer le cout de revient d'une unite selon 
sa destination (arrondir a I'euro le plus proche). En deduire les prix de cessions internes (meme 
regie d'arrondi). 

2. Calculer le resultat global de I'etablissement en s'appuyant sur les informations du tableau d) de 
I’annexe 1. 

3. Commenter ce resultat. Traduit-il la performance economique de I'etablissement ? Quel est son 
poids dans le resultat de I’entreprise ? 

II. Diagnostic de I'etablissement de Lyon 

Les elements budgetaires de I'etablissement de Lyon sont fournis en annexe 2. Les prix de transfert en 
decembre sont les memes que ceux de novembre. M. Moreau calcule un cout de revient par micro-ordina- 
teurs de la maniere suivante : 

- cout de transfert d'un ordinateur non configure ; 

- cout des logiciels (DOS et Windows) ; 

- main-d'oeuvre directe necessaire a la configuration et au controle. 
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L'activite et les charges reelles du mois de decembre relatives a I'etablissement de Lyon sont donnees en 
annexe 3. 

QUESTIONS 

1. Calculer le resultat reel de I’etablissement de Lyon en distinguant clairement les quatre rubriques 
telles qu’elles existent dans les comptes previsionnels. 

2. Une configuration SX.25 vendue directement par I'usine de Becon-les-Bruyeres a un cout de 
revient de 1 015,90 €. Le meme produit vendu par le centre de Lyon a un cout de revient de 
1 052,25 €. Retrouver les causes de I'ecart. Chiffrer leurs influences. 

3. Mettre en evidence les ecarts entre le resultat reel et le resultat previsionnel du mois de decembre 
en respectant la decomposition des rubriques fournies dans les elements budgetes (quatre sous- 
ecarts). Quels commentaires vous inspirent les montants obtenus ? 

III. Cestion des conflits entre les etablissements 

Les prix de transfert sont responsables des tensions entre les etablissements d'llCI. Actuellement le prix de 
transfert est egal au cout de revient complet reel des micro-ordinateurs non configures tel qu'il ressort des 
comptes de la comptabilite analytique de Becon auquel on applique un taux de marge de 3 ou 5 % selon 
les configurations. Ce taux est revise annuellement. 

M. Moreau, responsable de Lyon, considere le prix de transfert comme trap eleve, non pertinent et insta- 
ble. Selon Iui, I’usine de Becon-les-Bruyeres devrait etre uniquement un centre de cout et dans ce contexte, 
il serait plus judicieux d'utiliser un prix de transfert egal au cout complet standard. Par ailleurs, il considere 
que les couts imposes par Becon agissent defavorablement sur la rentabilite de son etablissement alors 
meme que la vente de micro-ordinateurs representante une part preponderante dans le chiffre d'affaires 
d'llCI. 

M. Julliard repond que le mode de fixation du prix de transfert Iui permet de realiser une marge specifique 
a I'usine de Becon ce qui motive le personnel et I’incite a maitriser au mieux les couts. De plus, ce respon- 
sable estime qu'une grande partie de la richesse creee par I'entreprise provient de son etablissement et 
done qu’il n'est pas illogique qu'une partie du resultat Iui soit affectee. 

QUESTIONS 

1. Reprendre toutes les critiques formulees par M. Moreau a I’encontre du mode de fixation du prix 
de transfert et les expliciter. 

2. Ce dernier evoque la possibility de constituer I’etablissement de Becon en centre de cout. En quoi 
cette disposition si elle est acceptee serait-elle differente du decoupage en place actuellement ? 

3. Dans I'hypothese ou Becon devient centre de cout, que pensez-vous d’un prix de transfert egal au 
cout de revient complet standard. Quelles sont les conditions d'une mise en oeuvre harmonieuse 
d’un tel mode de fixation des prix de transfert ? 

4. Tout en acceptant les critiques emises par M. Moreau, le directeur general est sensible aux argu- 
ments de M. Julliard et souhaiterait trouver moyen d'en tenir compte. Que proposez-vous ? 

(DECF 1993 adapte) 
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ANNEXE 1 

Activite et charges de I’etablissement de Becon-les-Bruyeres (decembre N) 


a) Production et vente de la periode (configurations standard) 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.66 

Production 

26 400 

28 500 

7 700 

3 500 

Cessions a Lyon 

15 470 

21 250 

4 845 

2 550 

Ventes externes 

8 200 

3 500 

2 000 

500 

Prix de vente 

1 026 € 

1 304 € 

2 009 € 

2 500 € 


Compte term d'une serieuse baisse des ventes des le debut de decembre, I'usine de Lyon a refuse 15 % de 
la production qui lui eta it destinee. Par consequent, Becon stocke exceptionnellement des micro-ordina- 
teurs en decembre. 

b) Fabrication des micro-ordinateurs 

La fabrication d'un micro-ordinateur necessite une carte mere, un disque dur, un Iecteur3 1/2, un ecran, 
un clavier, une souris et des composants divers. La commercialisation implique le chargement des logiciels 
(DOS et Windows pour un cout global de 140 €). L' etude de la nomenclature des produits permet de chif- 
frer le cout global des composants importes par type de micro-ordinateurs : 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.66 

Cout global des composants par unite 

718 

917 

1 286 

1 857 


c) Elaboration du cout complet 

• Les frais de main-d’oeuvre directe (MOD) c'est-a-dire les charges de personnel des techniciens et des 
cadres, charges sociales incluses sont repartis au prorata du temps de montage et de configuration. 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.66 

Temps de montage d'un micro (en min) 

50 

50 

70 

70 


Pour le montage et la configuration des micros destines aux ventes externes, les temps sont respective- 
ment majores de 5 minutes. 

• Toutes les autres charges (y compris les autres charges de personnel) sont reparties au prorata du nom- 
bre de micro-ordinateurs fabriques, en appliquant des coefficients d'equivalence suivants : 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.66 

Coefficient d'equivalence 

1,8 

2,4 

3,9 

5 


• Le responsable de Becon impose un taux de marge egal a 3 % du cout de revient pour les SX.25, et 5 % 
pour les autres. Le prix de transfert est arrondi a I’euro le plus proche. 
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• Extrait des charges de la periode 



Quantite 

Cout 

unitaire 

Montant 


Montant 

Charges de personnel 

-Techniciens 

1 850 

1 250 

2 312 500 

Autres charges 

-Amortissement 

250 000 

-Cadres 

25 

1 550 

38 750 

-Chauffage 

5 800 

-Secretaires 

2 

800 

1 600 

-Assurance 

30 000 

- Magasiniers 

2 

750 

1 500 

-Taxe professionnelle 

7 000 

- Ingenieurs 

20 

2 000 

40 000 

- Formation personnel 

331 250 

-Gestionnaires 

15 

1 500 

22 500 

- Etudes et recherche 

8 556 570 

-Charges sociales 


0,55 

1 329 267,5 



TOTAL 



3 746 117,5 

TOTAL 

9 180 620 


d) Extrait de la comptabilite analytique du mois de decembre 

Des resultats obtenus, on vous fournit les resultats unitaires de chaque produit arrondis a 1'euro le plus 
proche : 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.66 

Resultat unitaire 
- sur cessions a Lyon 

26 

55 

79 

110 

- sur ventes externes 

10 

55 

286 

143 


ANNEXE 2 

Budget de I’etablissement de Lyon 

a) Activite : ventes d'ordinateurs 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.60 

Quantites a vendre 

25 000 

18 000 

5 700 

3 000 

Prix de vente prevu 

1 250 

1 400 

2 059 

2 800 

Prix de transfert prevu 

897 

1 159 

1 657 

2 322 


Les charges de personnel previsionnelles (645 187 €) sont reparties au prorata des heures necessaires a 
la configuration et au controle des produits vendus. Chaque appareil necessite quinze minutes de main- 
d'oeuvre directe. 

Le cout des logiciels Dos et Windows est estime globalement a 140 €. 

b) Cout previsionnel du SAV pour assurer la garantie d'un an 

Les charges prevues pour cette activite comprennent : 

- des charges de personnel, 

- le cout des pieces detachees defectueuses, 

- le cout de transport des materiels. 

Le montant global de ces charges a ete estime a 2 121 000 €. 
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c) Prestations facturees parte SAV 

Le service apres-vente vend des produits informatiques (imprimante, carte d'extension 4 Mo, overdrive, dis- 
que dur) avecou sans prestation de service. II realise un tauxde marge equivalent a 30 % du coutd'acqui- 
sition sur les ventes de produits informatiques. 

La marge previsionnelle de ce type de prestations est estimee a 2 517 200 €. 

d) Frais generaux : 935 000 € 

Le resultat previsionnel, toutes activites confondues, pour decembre N est de 8 461 726 €. 

ANNEXE 3 

Activite et charges reelles de I’etablissement de Lyon (decembre N) 


a) Activite : ventes d'ordinateurs 



SX25 

DX33 

DX2.50 

DX2.66 

Quantites vendues 

15 000 

22 000 

3 500 

1 800 

Prix de vente moyen 

1 026 

1 304 

2 009 

2 500 


• Le prix de transfert, le cout des logiciels, le montant des charges de personnel, et le temps de configura- 
tion et de controle ont ete, en decembre, conformes aux previsions. 

• Les prix de transfert de decembre et de novembre etant identiques, on negligera I'influence des produits 
en stock en debut de periode. 

b) Cout du SAV pour assurer la garantie d'un an 


Charges de personnel 319 680 

Cout des pieces detachees 661 000 

Frais de transport 1 200 000 

Total 2 180 680 

c) Prestations facturees parte SAV 

Chiffres d'affaires des heures facturees(') 30 000 

Chiffres d'affaires des produits informatiques 11 000 000 


(1 ) Lyon a facture 500 heures a 60 € de I’heure. Les charges de personnel, pour ces prestations, ont ete de 25 190 €. 


d) Frais generaux comptabilises 

lls s'elevent a : 


990 000 € 





Les outils pour preparer 
les budgets 

SECTION 1 Les techniques de prevision des ventes 

SECT I ON 2 Les techniques de gestion de production 

SECT I ON 3 Les techniques de gestion des stocks 

CONCLUSION 
APPLICATIONS 


Pour elaborer tous les budgets et leur articulation, il est necessaire, en amont, d’etablir des 
previsions d’activite, de vente, de production et de synthetiser tous les elements de couts grace 
a des techniques et des modeles qui represented les choix de gestion de l’entreprise. Ce 
chapitre presente les techniques utilisables pour preparer la budgetisation des ventes, de la 
production et des approvisionnements avant d’ exposer les budgets dans le chapitre suivant. 

Pour les ventes, il s’agit d’utiliser des outils pour prevoir les quantites vendues de l’annee. 
Pour la fabrication des produits, il est necessaire de tenir compte des modes de gestion et 
d’ optimisation pour organiser le travail et la production avant de valoriser les impacts de 
ces choix dans le budget (trois techniques simples sont presentees ici). 

Pour les matieres et produits stockes, il faut prevoir les approvisionnements necessaires en 
fonction des modes de gestion des stocks retenus par l’entreprise ainsi que des hypotheses 
quant au niveau des consommations. 


SECTION 1 

LES TECHNIQUES DE PREVISION DES VENTES 

De nombreuses techniques de prevision des ventes existent qui n’ont pas toutes les memes 
objectifs : 

- les etudes de marche, les abonnements a des panels, les marches tests sont des methodes 
qui permettent de connaitre au mieux la demande du produit et le marche potentiel de 
Fentreprise ; 

- les methodes d’ extrapolation, des coefficients saisonniers, les interrogations de la force 
de vente de Fentreprise permettent, elles, de determiner Pevolution des ventes du produit 
dans le futur. 

Dans le cadre d’une procedure budgetaire institute, et d’un produit en maturite, seule 
Pevolution des ventes dans le futur fera l’objet d’une etude. C’est pourquoi nous nous 
contenterons de presenter rapidement les differentes methodes quantitatives de previsions 
des ventes. 
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i. Les ajustements 

Ces techniques s’appuient sur F etude chiffree des donnees caracterisant une variable econo- 
mique (ici, les ventes passees du produit). La prevision sur l’etat futur de la variable est 
obtenu par extrapolation des tendances passees mises en evidence et dont on suppose la 
regularity 

L’ajustement consiste a substituer aux valeurs observees de la variable (y) une valeur 
calculee (y,’) a l’aide de differents procedes qui font l’objet de ce paragraphe. 

Ces procedes d’ajustement peuvent etre graphiques, mecaniques ou analytiques. Seuls les 
deux derniers procedes sont presentes ici. 


i.i Ajustement mecanique : la methode des moyennes mobiles 

II s’agit de representer la serie statistique en substituant a la valeur observee y i; une valeur 
ajustee y,’ calculee de la maniere suivante : 

, = fl-y,-i + fr-y, + c-y, + i 

a + b + c 


a, b et c represented des coefficients de ponderation dont la valeur est laissee aux choix des 
statisticiens. 

Le nombre des observations (ici 3) necessaires pour le calcul de la valeur ajustee y- depend 
de la periodicite du phenomene etudie. 

Dans le cas d’historiques de ventes, il est frequent de trouver des periodicites annuelles 
(ventes saisonnieres) et done les moyennes mobiles se calculent comme suit : 

- historique des ventes donne en trimestre (periodicite de 4) 


y« = 




+yi-i+yi+yi + i + 




- historique des ventes donne en mois (periodicite de 12) 


y, = 




+ yi_ 5 + ...+y i _ 1 + yi + y i + 1 + ... +y i + 5 + 




Les coefficients ainsi determines permettent de respecter le principe suivant : 
Somme des coefficients = Periodicite de la serie statistique 


EXEMPLE 

Soit le chiffre d'affaires d’une entreprise : 


Trimestres 

Annees 

1 

2 

3 

4 

1 

1 000 

1 200 

1 400 

1 150 

2 

1 050 

1 350 

1 500 

1 300 

3 

1 100 

1 450 

1 700 

1 400 

4 

1 250 

1 650 

1 850 

1 550 
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La periodicite est de 4, done chaque valeur y, est remplacee par sa valeur ajustee, ainsi : 


/s' 

y 4 ' 


1 1(1 000) + 1 200+ 1 400+ 1 150 + 1(1 050) 


1 1(1 200) + 1 400+ 1 150+1 050 + 1(1 350) 


1 194 
1 219 


et ainsi de suite... On obtient Ie tableau suivant des valeurs ajustees. 


Trimestres 

Annees 

1 

2 

3 

4 

1 

- 

- 

1 194 

1 219 

2 

1 250 

1 281,25 

1 306,25 

1 325 

3 

1 362,5 

1 400 

1 431,25 

1 475 

4 

1 518,75 

1 556,25 

- 

- 


La representation graphique illustre le mecanisme d'ajustement : 


Valeurs 
de la variable 



1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 entrimestres 

— • — Valeurs observees 

~ Valeurs ajustees par la methode des moyennes mobiles 


Cette methode ecrete les phenomenes accidentels en permettant un lissage des informa- 
tions observees, mais elle elimine des informations en debut et en fin de serie. Par ailleurs, 
elle ne donne pas une droite d’equation connue qui peut facilement se prefer a des previ- 
sions. C’est pourquoi l’ajustement par la methode des moindres carres est prefere. 

i.2 Ajustement analytique : la methode des moindres carres 

II s’agit de rechercher les parametres de la fonction y/ = f (x) qui rendent la plus faible possible la 
somme des carres des distances entre la valeur observee y ( - de la variable et sa valeur ajustee y{. 
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Les fonctions d’ajustement peuvent etre extremement variees. Dans notre cas, nous presen- 
terons les fonctions les plus habituelles au cycle de vie d’un produit : 

CYCLE DE VIE ETFONCTION D’AJUSTEMENT 

Niveau des ventes 



Nous nous contenterons de rappeler ici les principaux resultats : 

a) Ajustement par une droite affine y=ax + b 

L’objectif est d’obtenir une droite y = ax + b telle que la somme des carres des ecarts entre la 
droite et les differents points representatifs de la serie statistique soit minimale. 

On demontre que : 

-y-,, 

a{x 2 ) 

avec cov(x, y) est la covariance de x et y et x 2 la variance de x. 

Ces donnees sont maintenant obtenues sans difficultes par de nombreuses calculettes a 
fonctions statistiques. 


EXEMPLE 

Soit les ventes d'une entreprise en fonction du temps : 


Temps (x) 

2 

3 

4 

5 

6 

Ventes (y)(en milliers d'euros) 

7 

10 

15 

18 

23 


On obtient facilement, a I'aide d'une calculette : 
a = 3,4 et b = 0,4 

n 

Cov (x, y) = x ; - • y ( - - n x y = 3 1 4 - (5 x 4 x 1 4) = 34 

/-I 

v (x) = Xx, 2 - n x 2 = 90 — (5,4) 2 =10, on en deduit que a = — = 3,4 
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I comme x = 4 et y - 14, alors b = y-ax = ]A- (3,4 x 4) = 0,4 
La droite obtenue a pour equation y ' = 3,4 x + 0,4 
Les previsions de ventes se presenter^ comme suit : 
x = 7 =>y 7 ’ = 3,4 x 7 + 0,4 = 24,2 
x = 8 =>y 8 ’ = 3,4 x 8 + 0,4 = 27,6 

b) Ajustement par une fonction exponentielle 

La forme de la fonction est la suivante :y' = BxA x 

On revient facilement au probleme precedent. En effet, il est possible d'ecrire : 

logy' = log B + x . log A 

Posons : Y' = logy' 
b = log B 
a = log A 

Nous pouvons ecrire : Y ' — ax +b 

Ainsi les abscisses x et les ordonnees Y/ = logarithme de y, peuvent etre ajustees par une 
droite de parametres a et b. Nous sommes ramenes a un ajustement de type affine. Il s’agit 
de trouver a et b dont nous deduirons les valeurs A et B. 

c) Ajustement par une fonction puissance 

La fonction est de la forme y' - B . x a . Elle peut etre transformee de la maniere suivante : 

Logy' = Log B + a . Log x 
Y = b + a.X 

On calcule a et h a l’aide des formules precedentes en travaillant sur les logarithmes de x, et de y,. 

Ainsi, la methode des moindres carres pour une fonction determinee assure l’ajustement le 
meilleur, dans le sens oil elle minimise le carre des distances entre les valeurs observees et 
celles ajustees. 

Mais, comment connaitre la fonction qui assure le meilleur ajustement pour une serie 
statistique ? 

- la forme du nuage de points doit guider le choix d’une fonction definie ; 

- si le doute persiste, il faut, pour chaque fonction d’ajustement retenue, calculer le carre 
des residus qui se definit comme : 

^(y,-y ;) 2 

i = 1 

et choisir la fonction pour laquelle cette expression est minimum. 

2. Les series chronologiques 

Une serie chronologique est une serie statistique representant revolution d’une variable econo- 
mique en fonction du temps. 


Ce type de serie est done utilise frequemment dans les previsions des ventes car ce sont des 
donnees statistiques faciles a obtenir. 
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2.1 Composantes d’une serie chronologique 

Elies sont au nombre de quatre. 

• La tendance a long terme ou trend notee T ; il exprime la tendance du phenomene sur le 
long terme. 

• Le mouvement cyclique note C ; il exprime les fluctuations liees a la succession des phases 
des cycles economiques ou conjoncture. Il est frequemment regroupe avec le trend dans un 
mouvement global qualifie d’extra-saisonnier et note C. 

• Les variations saisonnieres notees S. Ce sont des fluctuations periodiques qui se superposent 
au mouvement cyclique et dont les causes sont multiples : conges annuels, phenomenes de mode 
de vie, facteurs climatiques, etc. Elies obligent au calcul de coefficients saisonniers. 

• Les variations residuelles ou accidentelles notees E. Ce sont des variations de faible 
amplitude imprevisibles telles que des greves, des accidents... 


2.2 Methodes de calcul des coefficients saisonniers 

Il existe deux methodes de calcul des coefficients saisonniers, mais nous ne presenterons 
que celle qui est la plus utilisee : la methode des rapports au trend. 

■ Methodologie 

• Determiner la droite des moindres carres qui ajuste la serie chronologique. 

• Calculer les valeurs ajustees y' grace a l’equation precedente. 

• Faire le rapport entre la valeur y, reellement observee et la valeur y' ajustee et ce, pour 
chaque observation. 

• Prendre, pour chaque periode (mois ou trimestre), le rapport moyen qui sera considere 
comme le coefficient saisonnier de la periode. 


EXEMPLE 


Reprenons la serie suivante : 



1 

1 000 

1 200 

1 400 

1 150 

2 

1 050 

1 350 

1 500 

1 300 

3 

1 100 

1 450 

1 700 

1 400 

4 

1 250 

1 650 

1 850 

1 550 


Le calcul des parametres de la droite donne : 

0 = 35,5882 
b= 1 066,25 

Les valeurs ajustees par cette equation sont donnees dans le tableau suivant (arrondies au centieme le 


plus proche) : 


Trimestres 

Annees 

1 

2 

3 

4 

1 

1 101,84 

1 173,43 

1 173,01 

1 208,60 

2 

1 244,19 

1 279,78 

1 315,37 

1 350,96 

3 

1 386,54 

1 422,13 

1 457,72 

1 493,31 

4 

1 528,90 

1 564,49 

1 600,07 

1 635,66 
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Les rapports entre valeur reelle etvaleur ajustee sont donnes dans Ie tableau suivant (arrondis a quatre 
chiffres) : 


Trimestres 

Annees 

1 

2 

3 

4 

1 

0,9076 

1,0550 

1,1935 

0,9515 

2 

0,8439 

1,0549 

1,1404 

0,9623 

3 

0,7933 

1,0196 

1,1662 

0,9375 

4 

0,8176 

1,0547 

1,1562 

0,9476 

Coefficients saisonniers bruts 

0,8406 

1,0461 

1,1641 

0,9497 

Coefficients saisonniers arrondis 

0,84 



1,05 

1,16 

0,95 


2.3 Previsions des ventes 

La prevision qui peut etre faite est fondee : 

- d’une part sur l’hypothese que les annees a venir connaitront la meme tendance generate 
que les annees passees ; 

- d’autre part, sur un calcul correct des coefficients saisonniers periodiques. 

■ Methodologie 

• L’equation generale du mouvement extra-saisonnier est utilisee pour prevoir la tendance a 
long terme des quatre prochains trimestres. 

Pour rappel, Fequation est la suivante : y' = 35,5882x + 1066,25 

Dans notre exemple, les valeurs de y ' seront calculees pour x egal a 17, 18, 19 et 20. 

• Des coefficients saisonniers sont appliques aux valeurs trouvees pour tenir cornpte des 
fluctuations saisonnieres. 


EXEMPLE 

Etablissons les previsions de ventes de I'annee 5 : 


Trimestres 

Annees 

1 

2 

3 

4 

Mouvement extra-saisonnier 

1 671,25 

1 706,84 

1 742,43 

1 778,01 

Coefficients saisonniers 

x 0,84 

x 1,05 

x 1,16 

x 0,95 

Previsions de ventes 

1 403,85 

1 792,18 

2 021,22 

1 689,11 


L’ etude des series chronologiques donne la meme importance aux observations quelle que 
soit leur anciennete. Dans un environnement incertain et changeant, cela revient a donner 
un poids considerable au passe. Pour s’opposer a cette tendance, certains gestionnaires 
preferent utiliser une autre methode : le lissage exponentiel. 

3. Le lissage exponentiel 

Cette methode de prevision calcule, de fait, une moyenne des observations passees mais en 
les ponderant. Les observations ont un poids decroissant en fonction de leur anciennete. 
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Pour une periode donnee t, la prevision des ventes est calculee selon la formule suivante : 

Y t =ay t _ l + (l-a)Y t _ l 

avec : Y ( : prevision de la periode t ; 

y t _ i : observation de la periode precedente ; 

Y ( _ j : prevision de la periode precedente ; 
a : coefficient de ponderation compris entre 0 et 1. 

Avec un raisonnement par recurrence, on demontre facilement que Yt est une moyenne de 
toutes les observations passees, ponderee par des coefficients decroissants avec le temps. 

Y t = ocy t _\ + a(l-a) y t _ 2 + a(l-a) 2 y t _i + ... + ail-a)' 1 ' 1 y t _ n + l + a(l-a) n Y t _ n 
A la vue de cette formule, deux reserves sont a formuler : 

■ Sur la valeur du coefficient a 

Plus celui-ci est eleve, plus vite les informations passees perdent de leur importance ainsi : 

- pour a = 0,4 on a (1 - a) 4 = 0,1296 ; 

- pour a = 0,8 on a (1 - 0t) 4 = 0,0016. 

La valeur du coefficient est done primordiale pour la validite de la prevision. Seuls des essais 
sur a permettent de determiner par la methode des residus la valeur qui « colle » le mieux a 
la serie envisagee. 

■ Sur la prevision initiate 

En pratique, elle est negligee car son poids devient vite faible dans le lissage. 

Exemple : avec un coefficient de 0,6, au bout de quatre periodes, la prevision initiale pese 
moins de 3% dans la prevision [(1 - a) 4 = 0,0256)]. 


EXEMPLE 

Soit la serie suivante : 


' 

2 

3 

4 

5 

6 

570 

550 

560 

570 

560 

565 


I En retenant un coefficient de 0,8, on obtient : 

Y 2 = 0,8 (570) + (1 - 0,8) 570 = 570 
Y 3 = 0,8 (550) + 0,2 (570) = 554 
Y 4 = 0,8 (560) + 0,2 (554) = 558,8 
Y 5 = 0,8 (570) + 0,2 (558,8) = 567,76 
Y 6 = 0,8 (560) + 0,2 (567,76) = 561,55 
et done en prevision pour la periode 7 : 

Y 7 = 0,8 (565) + 0,2 (561,55) = 564,31 

Dans la logique de la gestion budgetaire, la phase de prevision des ventes terminee et 
validee, l’etape suivante peut etre commencee : 

- verifier la coherence des previsions de ventes avec les possibility de production ; 

- deployer, en termes de gestion de production et jusqu’au niveau des ateliers, les choix 
quantitatifs previsionnels. 
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SECTION 2 

LES TECHNIQUES DE GESTION DE PRODUCTION 

Dans le cadre d’une organisation taylorienne de la production, trois questions se posent en 
permanence. 

• Combien faut-il produire pour repondre a la demande en tenant compte des contraintes 
techniques de fabrication ? Les methodes de programmation lineaire permettent d’y 
repondre. 

• Combien faut-il commander et stacker de matieres premieres pour satisfaire la demande 
prevue ? Le calcul des besoins en composants donne la reponse. 

• Comment et combien faut-il charger les ateliers, les machines, les capacites humaines pour 
que la production corresponde aux besoins ? Les methodes de chargement gerent les 
goulots d’etranglement. 


i. La programmation lineaire 

La programmation lineaire est une technique qui permet de repondre a l’interrogation 
suivante : le programme des ventes determine en amont par les services commerciaux 
permet-il de saturer les contraintes productives et cela de fa<;on optimale en termes de 
resultat attendu ? 

Sous cette forme, le probleme a deux aspects qui seront envisages successivement : 

- assurer, si possible, le plein emploi des capacites productives (c’est-a-dire les equipements 
et la majeure partie de la main-d’ oeuvre) ; 

- choisir une combinaison productive de produits qui maximise la rentabilite. 

i.i Elaboration d’un programme de production pour assurer le plein emploi 
des ateliers 

L’illustration de cet outil sera envisagee dans le cadre d’un exemple d’entreprise de 
l’industrie mecanique. 


EXEMPLE 

Soit une entreprise de construction mecanique qui produit trois types de roulement : Rl, R2 et R3. Les 
trois types de roulement passent successivement dans trois ateliers. Leurs temps de passage en heures 
et par atelier sont donnes dans le tableau ci-apres : 


Atelier 

Rl 

R2 

R3 

Capacite des ateliers 

A1 

4 

2 

1 

2 600 heures 

A2 

3 

3 

2 

2 500 heures 

A3 

2 

5 

3 

3 000 heures 


Pour des imperatifs commerciaux, la production des roulements R3 est fixee a 200 unites. 

Existe-t-il un programme de production qui assure le plein emploi des capacites ? En cas de 
reponse negative, quel programme choisir ? 

Les contraintes peuvent etre mises en equation, en prenant pour acquis la vente et la production de 
200 R3. Le choix se situe done entre les produits Rl et R2. 
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Ces differentes contraintes peuvent etre rapportees sur un graphique. 
Roulements R2 



I Equations des contraintes : 

atelier A1 — > 4R1 + 2R2 + R3 =£ 2600 d'ou 

4R1 + 2R2 2 600 - (200 R3 x 1 ) soit 2 400 

atelier A2 — > 3R1 +3R2 ^ 2 500 - (200 R3 x 2) soit 2 100 

atelier A3 -> 2R1 + 5R2 ss 3 000 - (200 R3 x 3) soit 2 400 

Demarche generate 

Chaque contrainte partage le plan en trois zones : 

- la droite elle-meme qui represente toutes les combinaisons de produits qui saturent la 
contrainte ; 

- une zone en dessous de la contrainte : les combinaisons de cette partie du plan respectent 
la contrainte mais n’assurent pas le plein emploi de ses capacites ; 

- la partie superieure du plan : les combinaisons de produits sont inacceptables 
puisqu’elles necessitent plus de facteurs de production que Ton en dispose. 


Pour assurer le plein emploi simultane des contraintes productives, il faut rechercher la ou les 
combinaison(s) productive(s) qui saturent toutes les contraintes concernees. 


I L'ensemble des contraintes definit un polygone de combinaisons acceptables ABCD0. Aucun point de 
ce domaine ne permet de saturer toutes les contraintes de production. 
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Seuls les points B et C assurent le plein emploi de deux des trois contraintes de production. 

Solution B : intersection de I'atelier A2 et de I’atelier A3, sous-activite de I'atelier A. 

II suffit de resoudre le systeme d’equation suivant pour obtenir la combinaison de produits : 

( 3R1 + 3R2 = 2 100 
| 2R1 + 5R2 = 2 400 

et on obtient 367 R1 et 333 R2. 

L'atelier A1 esten sous-emploi de : 

2400 - (367 R1 x 4) - (333 R2 x 2) = 266 heures 

Solution C : intersection de I'atelier A1 et A2, I'atelier 3 est en sous-activite. 

Sur le graphique, on lit la combinaison de produits soit 500 R1 et 200 R2. 

L'atelier A3 est en chomage pour : 

2400 - (500 R1 x 2) - (200 R2 x 5) = 400 heures 

Demarche generate 

A cette etape du raisonnement, le choix doit se faire entre le cout relatif du chomage de 
chaque atelier. 

11 integrera le montant des charges fixes specifiques mais egalement les possibilites d’obtenir 
des travaux de sous-traitance sur les ateliers en sous-activite afin de reduire cette derniere. 

Compte tenu des resultats precedents, l’entreprise peut egalement chercher des solutions 
qui permettent d’augmenter les capacites des ateliers : 

- recours aux heures supplementaires ; 

- organisation differente du travail : travail sur trois equipes au lieu de deux ; 

- reallocation des materiels (lorsque c’est possible) entre ateliers en sous-activite et ceux a 
qui ils manquent des capacites. 


Dans les cas envisages precedemment, c’est l’atelier A2 qui limitait la production et obligeait au 
sous-emploi des autres ateliers : on qualifie cette situation de goulot d’etranglement. 


EXEMPLE (SUITE) 

L'entreprise decide d'affecter des capacites supplementaires pour obtenir le plein emploi de ces trois 
ateliers. 

Dans cette perspective, elle choisit la combinaison productive representee par le point M du graphique 
qui correspond a 450 R1 et 300 R2 (chiffres lus sur le graphique). 

L'atelier A2 devrait disposer d'une capacite de : (450 R1 x 3) + (300 R2 x 3) = 2 250 heures 
Si l'entreprise veut choisir cette solution, elle doit affecter une capacite supplementaire de 150 heures 
(2 250 - 2 100) a I'atelier A2. 

i.2 Recherche de la solution optimale en termes de rentabilite 

Toutes ces possibilites ont ete envisagees sans l’aspect pecuniaire. Mais les choix de l’entre- 
prise ne peuvent s’effectuer sans reference aux couts des ateliers ni a la rentabilite des diffe- 
rents produits. 

Reprenons le cas de l’entreprise de construction mecanique. 
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EXEMPLE 

Supposons que les produits R1,R2 et R3 degagent respectivement une marge sur couts variables de 
160, 140 et 50 euros. 

La solution optimale est celle qui maximise la marge sur cout variable globale. 

C'est-a-dire : MAX F= 160 R1 + 140 R2 

La fonction ainsi definie est appelee Fonction economique du programme. Elle peut s'ecrire aussi : 
R2 = - 1,15 R1 + MAX F 

Sous cette forme, la fonction economique est une fonction de la forme ax + b et MAX F est une 
constante qu'il faut maximiser tout en respectant les contraintes de I'entreprise. Cela revient a 

chercher la droite de pente egale a - 1,15 et dont I’ordonnee a I'origine est maximum. II existe une 
methode graphique pour choisir la solution optimale. 

Reprenons le graphique precedent. 

Roulements R2 



I La marge sur cout variable globale degagee est de : 

(160 € x 500 R1 ) + (140 € x 200 R2) = 108 000 €. 

Demarche generate 

La fonction economique (F) doit etre representee au point 0. II existe toute une famille de 
droites paralleles a la droite F et qui possedent des ordonnees a I’origine de plus en plus 
elevees des que Ton se deplace vers le haut du graphique. 
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Le deplacement sur le graphique d’une droite parallele a la droite tracee permet de deter- 
miner directement le point d’intersection entre le polygone des solutions acceptables et la 
fonction economique : ce point est celui de la solution optimale. Ici, il s’agit du point C 
representant une combinaison de 500 R1 et de 200 R2. 

Cette solution reste valable tant que les capacites de production et les marges generees par les 
produits restent inchangees. 

Remarque : La solution graphique est praticable dans le cas de deux produits car elle 
conduit a des representations geometriques simples. Des que le nombre de produits 
s’accroit, il faut avoir recours aux techniques du simplexe pour resoudre ce type de 
probleme. 

1.3 La methode du simplexe 

Voir annexes mathematiqu.es enfin d’ouvrage. 

L’emploi de ces methodes permet, a court terme, d’ajuster les previsions des ventes et les 
capacites de production de Fentreprise. Ces choix definis, il est necessaire de repartir les 
charges de travail dans le temps et l’espace mais auparavant il faut calculer les besoins en 
composants. 

2. Calcul des besoins en composants 

Le calcul des besoins en composants ou PBC (planification des besoins en composants) 
correspond a la gestion des stocks de matieres premieres necessaires a la production. Ce 
calcul s’insere dans un systeme plus large de gestion de la production : le MRP ( Management 
Resources Planning). 


Le MRP est un systeme de pilotage par l’amont du processus de production. 


Il s’organise selon le schema suivant : 


Plan industriel et commercial 


Si impossibilite 
de realisation 


Programme Directeur de Production realiste 

~T~ 


Non 


Calcul des besoins 


Calc ul des cha rges detaille es 


Le PDP est-il realisable ? 


Controle d'execution (Charges) 


l Oui 


Controle d'execution (Priorite) 


Architecture de M.R.P. - 2 


Calcul global 
de charge) 


Source : Courtois A„ Martin C., Pillet M., Gestion de production, Editions d’Organisation, 1989. 

Le plan industriel et commercial est «elabore par families de produits». Il represente un 
calendrier des ventes et du niveau des stocks sur une periode variable suivant la duree du 
cycle de fabrication mais qui depasse souvent le cadre annuel de la gestion budgetaire. 
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11 s’appuie sur la relation suivante : 


Production 

Vente 

Vente 

Niveau de 

previsionnelle 

previsionnelles 

+ previsionnelles X 

stock actuel 


Le programme directeur de production est la traduction en termes de produits ou de sous- 
ensembles du plan precedent. II rassemble l’ensemble des demandes sur la production (un 
meme sous-ensemble peut servir a plusieurs produits) et etablit un echeancier des produc- 
tions a effectuer. Son horizon est la semaine, voire le jour. II doit etre compatible avec les 
capacites usines et repondre aux previsions commerciales. 

Le calcul des besoins precise pour chaque element les besoins en quantites de tous les 
articles achetes ou realises par l’entreprise ainsi que les dates de fabrication ou d’approvi- 
sionnement. 

Le calcul des charges analyse les postes de travail en capacite et gere les flux entrant et sortant 
dans chaque atelier. 11 permet aux gestionnaires de reperer les goulots d’etranglement. 

Les controles d’execution ordonnancent la charge de travail entre les postes une fois les 
problemes de sous ou sur capacite regies. 11 planifie les priorites en termes d’ordres de fabrication. 

2.1 Le principe du calcul des besoins en composants 

Chaque produit est compose d’ensembles, de sous-ensembles et de pieces. Ce sont ces 
composants de base que les services de production doivent usiner. Le programme previ- 
sionnel des ventes exprimees en nombre de produits doit etre transcrit en elements de base 
dont la charge de travail est a repartir dans le temps et l’espace. 

L’ensemble des elements constitutifs du produit ainsi que la nature et la duree de l’operation 
qu’ils supportent forme une nomenclature. Courtois ' 1 ; illustre cette decomposition dans le 
cas simplifie d’une valise. 



De facon generale, la fabrication d’un produit est composee de phases d’usinage et d’assem- 
blage. Chaque etape de fabrication est caracterisee par : 


(1 ) Courtois A., Martin C., PilletM., Gestion de la production, Editions d’ Organisation, 1989. 
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- un element (ensemble, sous-ensemble ou piece), 

- une operation qui s’effectue sur F element, 

- une duree pour realiser cette operation. 

Ces elements, caracteristiques d’une nomenclature, permettent de definir des besoins 
dependants et des besoins independants. 

• Les besoins independants sont constitues de pieces ou produits achetes en l’etat a 
Fexterieur. La prevision de consommation de tels besoins repose uniquement sur une 
bonne prevision des ventes (exemple : dans le cas de la valise, les fermetures represented un 
besoin independant). 

• Les besoins dependants sont constitues des sous-ensembles pieces et matieres necessaires 
aux produits finis. Pour de tels besoins, la prevision de consommation ne peut etre obtenue 
que par calcul. 

2.2 Un cas simplifie de calcul des besoins en composants 

EXEMPLE 


Soit, pour un processus de fabrication par lots, les nomenclatures suivantes, pour 3 produits A, B et C. 


Niveau de nomenclature 

Matrice de nomenclature 

Delai d'assemblage 
ou d'usinage 

l er niveau 

Produit 

Ensemble 

A 

B 

c 

M = matrice 

de nomenclature 

E, 

1 

1 

2 


(Ensemble par produit) 

e 2 

2 

0 

1 

= M£ 3 mois 


e 3 

1 

1 

2 



Ensemble 





2 e niveau 
de nomenclature 

Sous- 

ensemble 

El 

E2 

E3 

= M| e 2 mois 

(Sous-ensemble 

SE, 

1 

2 

1 

par ensemble) 

se 2 

1 

1 

1 



se 3 

0 

1 

2 


3 e niveau 

Sous-ensemble 

Pieces 

SE! 

se 2 

se 3 


de nomenclature 

PI] 

1 

1 

1 

= Mjif 1 mois 

(Piece par sous-ensemble) 

Pb 

1 

1 

2 



Pl 3 

0 

1 

1 



Piece 





4 e niveau 
de nomenclature 

Matieres 

premieres 

P'l 

P' 2 

P' 3 

= Mmp 

3 mois (de delai 
d'approvisionnement) 

(Matieres premieres 
par piece) 

M, 

m 2 

2 kg 

1 

0 

1 

2 

1 


m 3 

1 

1 

0 
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Le carnet de commandes previsionnelles pour les trois produits est le suivant : 



Etablir le modele de calcul des besoins en composants correspondant a ces nomenclatures et 
calculer, pour le carnet de commandes donne, le nombre et la date de disponibilite des ensembles, 
des sous-ensembles, des pieces et des matieres premieres. 

Le modele de PBC consiste en une suite de multiplications de matrices qui indiqueront les quantites 


necessaires et les dates (en mois) auxquelles ces quantites doivent etre disponibles. 



Soit Mp 

la matrice representant le carnet de commandes. 





• Calcul des besoins en ensembles (niveau 7 de nomenclature) 






Mf 


X 



M p N 

= 


m e n 



A B 

C 


Janv. 

Fev. Mars 


Oct. 

Nov. 

Dec. 

El 

1 1 

2 

>4 

~ 

1 

2 7 

El 

1 

No 

5 

6 

e 2 

2 0 

7 

X B 


2 

7 7 

= e 2 

5 

4 

e 3 

1 1 

2 

C 

- 

0 

7 2 

e 3 


5 

6 


Compte tenu des commandes de janvier N, il faut : (1 E-| x 1 A) + (1 Ej x 2B) + (2 Eq x OC) = 3E] 

Le raisonnement est identique pour E 2 et E 3 . 

Le mois de disponibilite tient compte du delai d'assemblage des ensembles El soit 3 mois. 

Si la livraison doit etre faite en janvier N, les ensembles E 1f E 2 , E 3 doivent etre disponibles 3 mois plus 
tot soit en octobre N-l. 


Calcul des besoins en sous-ensembles (niveau 2 de nomenclature) 


SEl 

se 2 

se 3 



M s \ 


X 



m e n 


= 


M N 

SE 


El 

e 2 

e 3 



Oct. 

Nov. 

Dec. 


Aout 

Sept. 

Oct. 

1 

2 

7 

E] 

- 

3 

5 

6 

SEl 

1 

oo @ 

20 

20 

1 

7 

7 

X E 2 


2 

5 

4 

= se 2 

75 

16 

0 

7 

2 

E 3 


3 

5 

6 

se 3 

8 

75 

16 


Le raisonnement est identique au precedent compte tenu d'un delai de 2 mois. 
• Calcul des besoins en pieces (niveau 3 de nomenclature) 


ML 


ML 


ML 



SEl 

se 2 

se 3 


Aout 

Sept 

Oct. 


Juil. 

Aout 

Sept 

Pll 

1 

1 

1 

SEl 

10 

20 

20 

Pll 

26 

50 

52 

Pl 2 

1 

1 

2 

x se 2 

8 

75 

16 

= Pl 2 

34 

65 

68 

El 3 

0 

1 

7 

se 3 

8 

75 

is 

El 3 

is 

30 

32 
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• Calcul des besoins en matieres premieres (niveau 4 de nomenclature) 




M Pl 

MP 


X 


M N 

pi 


= 


M N 

PM 



PI 1 

Pl 2 

P'3 


Juil. 

Aout 

Sept. 


Avril 

Mai 

Juin 

MP / 

2 

0 

2 

P'l 

26 

50 

52 

MP] 

84 

160 

168 ~ 

MP2 

1 

1 

1 

x PI 2 

34 

65 

68 

= MP2 

76 

145 

152 

MP3 

1 

1 

0 

P'3 

16 

30 

32 

MP3 

60 

115 

120 _ 


I Ainsi sont planifies la production et les approvisionnements sur toute la duree du processus de fabri- 
cation soit 9 mois. 

La validite des previsions obtenues depend de la connaissance des ventes futures et de la qualite des 
informations contenues dans la nomenclature. 

Cette demarche est un modele d’entreprise complet : il permet, en fait, a partir des previ- 
sions des ventes ou du carnet de commandes de planifier l’ensemble de Factivite, de reserver 
des capacites, de gerer les stocks de composants et d’assurer leurs disponibilites aux dates 
necessaires. 

Sous reserve de donnees de couts, il permet egalement de calculer les charges de tresorerie 
et les couts complets standards par produit des les previsions de ventes. 

Les besoins en composants calcules, il reste a envisager la gestion des goulots d’etranglement 
et d’equilibrage des charges, le point cle de la gestion de la production. 

3. Les methodes de chargement et les goulots d’etranglement 

La notion de goulot d’etranglement est liee au concept de chargement des ateliers et a un 
manque de capacite pour satisfaire les besoins de fabrication repertories. Interessons-nous 
d’abord aux problemes de chargement des ateliers avant d’envisager Fallocation entre les 
differents produits en cas de sous-capacite. 

3.1 Tableau de chargement des ateliers 

Les points seront developpes dans le cadre d’une application. 

EXEMPLE 

I Dans deux ateliers A1 et A2, trois produits X, Y et Z doivent etre usines. 

Le temps (exprime en heures) necessaire a I'usinage de chacun des produits dans les ateliers est resume 
dans le tableau suivant : 



— Pour 





Dans Latelier 

X 

Y 

Z 


atelier A1 

1 

3 

2 


atelier A2 

1 

2 

5 


Les temps de chargement des differents postes de travail sont de 2 000 heures par an dans Latelier A1 
et de 2 100 heures par an dans Latelier A2. II faut compter 10 % pour les temps de reglage et de 
changement d'outil pendant lesquels les machines ne sont pas en etat de marche. 

Le nombre maximum de postes utilisables est de 20 pour Latelier A1 et de 18 pour Latelier A2. 
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I Le budget des ventes prevoit 7 000 X, 6 000 Y et 4 000 Z. 

Les lots de fabrication doivent respecter la proportion des ventes (hypothese de production simul- 
tanee). 

Etablir un programme de chargement qui permet les ventes en quantites maximales. 

Demarche generate 

• Calcul des capacites necessaires a la production maximale. 

• Calcul des capacites disponibles. 

• Ajustement entre le desirable et le possible. 

EXEMPLE (SUITE) 

Tableau provisoire des temps de chargement : 


Intitule 

Atelier 1 

Atelier 2 

Calcul des capacites necessaires 



Pour le produit X 

7 000 

7 000 

(7 000 x temps de fabrication) 

(7 000 x 1 ) 

(7 000 x 1) 

Pour le produit Y 

18 000 

12 000 

(6 000 x temps de fabrication) 

(6 000x3) 

(6 000x2) 

Pour le produit Z 

8 000 

20 000 

(4 000 x temps de fabrication) 

(4 000 x 2) 

(4 000 x 5) 

Capacites necessaires (A) 

33 000 

39 000 

Calcul des capacites disponibles 



Temps de marche par poste de travail 



(temps de chargement x 0,90) 

1 800 

1 890 

Nombre de postes par atelier 

x 20 

x 18 

Capacites disponibles (B) 

36 000 

34 020 

Solde 



Excedent de capacites (B) - (A) 

3 000 


Manque de capacites (A) - (B) 


4 980 

Taux de chargement (A)/(B) 

0,916 

1,146 


L'atelier A2 a un taux de chargement superieur a 1, ce qui n'est pas realiste. Cet atelier presente un 
manque de capacite de 4 980 heures : il constitue un goulot d’etranglement. C’est lui qui limite la 
production possible. 

Ajustement : 

La contrainte de fabrication simultanee et dans la proportion donnee (7 X, pour 6 Y et 4 Z) definit une 
combinaison productive qui consomme, lors de son passage dans l’atelier A2 : (7 X x 1 ) + (6 Y x 2) + 
(4 Z x 5) = 39 heures 
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Dans les capacites disponibles de I'atelier A2, on peut avoir : 

34 020 h/39 = 872 combinaisons de base et done une fabrication de : 

• 872 combin. x 7 X = 6 104 X arrondie a 6 100 unites, 

• 872 combin. x 6 Y = 5 232 Y arrondie a 5 230 unites, 

• 872 combin. x 4 Z = 3 488 Z arrondie a 3 480 unites. 


II est alors possible de presenter le tableau de chargement definitif : 


Intitule 

Atelier 1 

Atelier 2 

Calcul des capacites necessaires 

Pour le produit X (6 100 x tps de fabrication) 

6 100 

6 100 

Pour le produit Y (5 230 x tps de fabrication) 

15 690 

10 460 

Pour le produit Z (3 480 x tps de fabrication) 

6 960 

17 400 

Capacites necessaires (A) 

28 750 

33 960 

Calcul des capacites disponibles 

36 000 

34 020 

Solde excedent de capacite 

7 250 heures 

60 heures 

Taux de chargement 

0,80 

* 1 


Avec ce programme, les taux de chargement sont tous inferieurs ou egaux a 1 mais I'atelier A1 est en 
chomage pour 7 250 heures. 


3.2 Goulot d’etranglement et choix des produits 

Les programmes precedents ont ete obtenus sans reference aux couts et aux marges generes 
par les produits. La gestion optimale d’un goulot d’etranglement ne peut s’effectuer hors 
des elements de prix. 

Reprenons notre exemple en le completant. 


EXEMPLE (SUITE) 

Le controleur de gestion vous fournit les renseignements complementaires suivants : 




X 

Y 

Z 

Marge sur cout variable par produit 

150 € 

320 € 

400 € 


II vous demande d’etablir le programme de production qui genere la plus grande marge globale. 


Demarche generate 

11 s’agit de saturer les capacites de I’atelier qui constitue le goulot d’etranglement en 
produisant des quantites differentes de X, Y et Z. Il n’y a done plus I’hypothese de 
production simultanee. 


L’ element « rare » n’est pas un des produits mais l’unite de facteur du goulot d’etranglement (ici, 
l’heure de marche des machines de I’atelier). II faut done utiliser ces heures a produire ce qui 
rapporte le plus, non pas en termes de produits mais en termes de marge par unite de facteur du 
goulot d’etranglement. 
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EXEMPLE (SUITE) 

Calcul de marge par heures de passage et par produit dans I'atelier A2. 


X 

Y Z 

Marge sur cout variable par produit 150 € 

320 € 400 € 

Temps de passage par produit (en heures) 1 

2 5 

Marge sur cout variable horaire 150 

160 80 

Ordre de production 2 

— 3 


Le programme de production s'etablit a : 


Quantites de produits 

Temps necessaire 

Temps disponible 

Marge sur cout variable 



34 020 0) 


6 000 Y 

12 000 h 

22 020 

1 920 000 

7 000 X 

7 000 h 

15 020 

1 050 000 

3 004 Z 

15 020 h 

0 

1 201 600 

Marge sur cout variable globale 

4 171 600 

(1) II s'agit de la capadte disponible calculee dans le tableau de chargement provisoire. 


I Ce programme assure une utilisation optimale des heures de I'atelier A2 et est compatible avec les 
capacites de I'atelier Al. II est facile de verifier que le nombre d’heures de fonctionnement dans cette 
hypothese s'eleve a 31 008 heures pour Al et donne un taux de chargement inferieur (0,86 au lieu de 
0,92 precedemment). 

Les techniques presentees ici Font ete dans le cadre d’une organisation de production 
taylorienne. 

Les enjeux et les outils utilises par une organisation productive en JAT seront decrits dans le 
chapitre 18 de cet ouvrage. II s’agit done d’avoir une comprehension globale de ces dispo- 
sitifs car, aujourd’hui, coexistent dans les entreprises des ateliers geres en flux pousses (avec 
MRP par exemple) et des ateliers en flux tires (avec kanbans et approvisionnement 
synchrone). 

4. L’ordonnancement 

Voir annexes mathematiques enfin d’ ouvrage. 

Tous ces calculs doivent permettre d’harmoniser les previsions des ventes et le programme 
de production afin de pouvoir envisager les consequences budgetaires des choix precedents, 
et, en particulier, la gestion des approvisionnements indispensables au lancement de la 
production. 

SECTION 3 

LES TECHNIQUES DE GESTION DES STOCKS 

L’ existence de stock est un moyen de concilier des objectifs contradictoires entre : 

- la fabrication et la vente dans le cas des produits finis ; 

- les imperatifs des fournisseurs et ceux de la production pour les matieres premieres et les 
composants. 
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La gestion des matieres premieres et des composants releve de la competence des services 
d’approvisionnements et necessite un ou des budget(s) specifique(s). 

Cette gestion budgetaire, comme dans le cas des ventes et de la production, s’organise en 
deux etapes liees : 

- une phase de prevision des approvisionnements necessaires compte tenu des modes de 
gestion des stocks retenus par Fentreprise ainsi que des hypotheses quant au niveau des 
consommations ; 

- une phase de valorisation qui conduit a Felaboration des budgets proprement dits 
(cf. chapitre 10). 

C’est pourquoi apres avoir analyse les fondements economiques de la gestion des stocks, 
nous envisagerons succinctement les modeles de gestion des stocks les plus courants et les 
budgets qu’ils permettent d’elaborer. 

i. Les fondements economiques de la gestion des stocks 

Le role de la fonction d’approvisionnement peut etre defini comme Fobligation de fournir 
les matieres premieres et composants en qualite et quantite suffisantes, au moment voulu et 
au cout le plus bas possible. 

Pour autant, constituer et conserver un stock entraine des couts «techniques» dont la 
minimisation doit etre un objectif important de cette fonction. 

i.i Categories de couts engendres par les stocks 

Ils sont nombreux mais nous les regrouperons en trois grands types. 

a) Les couts lies a la commande 

Passer une commande cree des charges : certaines sont directes et assez faciles a evaluer 
comme les frais de courrier ou de telex, d’autres plus indirectes et difficiles a cerner comme 
le suivi de commandes aux specifications particulieres que les services techniques doivent 
controler chez le fournisseur. 

11 faut egalement receptionner ces commandes, c’est-a-dire recevoir, verifier les quantites et 
controler la qualite. Ces taches presentent des aspects techniques mais aussi administratifs : 
creation et circulation de documents internes comme les bons de reception et de qualite, 
mise a jour des fiches de stocks. . . 

L’ ensemble de ces charges forment le cout d’obtention des commandes et ce cout est fonction du 
nombre de commandes. 


b) Les couts lies a la possession du stock 

Posseder un stock entraine deux consequences : il faut le «loger» et il faut le financer. Ces 
deux obligations generent des charges. 

• Le loyer des entrepots, les assurances, le gardiennage et les suivis administratifs qui en 
decoulent sont constitutifs des couts du «logement». 

• Le cout financier s’analyse comme le cout des ressources necessaires au financement des 
besoins en fonds de roulement generes par Fexistence du stock. Un financement a court 
terme comme les credits de campagne est un cout assez facile a cerner. Si Fentreprise ne met 
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pas en place de financement specifique, ce cout s’apparente a un cout d’opportunite 
constitue par les gains dont l’entreprise se prive en affectant des ressources au financement 
du stock au lieu de les placer sur le marche financier. 

L’ensemble de ce s couts forme le cout de possession du stock qui s’exprime comme un taux annuel 
de possession applique sur la valeur du stock moyen. 


c) Les couts lies a I’insuffisance des stocks 

II s’agit de l’ensemble des frais resultant pour l’entreprise, du manque de disponibilite d’un 
article. En dehors des couts administratifs pour informer de cette indisponibilite, ces cout 
peuvent, parfois, etre calcules comme des penalties prevues dans les contrats d’approvision- 
nement. 

Mais la majeure partie de ces couts correspond a un cout d’opportunite dont 1’evaluation 
depend, en partie, des consequences de cette penurie : ventes differees, ventes perdues sans 
perte de clientele, ventes perdues avec perte de la clientele pour les produits finis, arret de la 
production avec ou sans possibility de depannage en urgence pour les matieres premieres et 
les composants. 

L’ensemble de ces elements forment le cout de penurie ou de rupture qui est fonction du 
nombre de ruptures et le plus souvent, du temps. 

L’ensemble de ces trois couts : le cout d’obtention des commandes, le cout de possession du 
stock et le cout de penurie constitue un cout que nous appelerons le cout de gestion du 
stock. 11 faut y adjoindre le cout d’achat des matieres en stock pour obtenir le cout du stock. 



L’objectif des services d’approvisionnement est done de minimiser le cout de gestion du 
stock en tenant compte des comportements contradictoires des couts elementaires qui le 
composent. Ce calcul d’optimisation ayant lui-meme un cout, il ne sera pratique que sur 
certains stocks. 

1.2 Methodes de suivi administratif des stocks 

Le but de ces methodes est de determiner les stocks qui feront l’objet d’un suivi precis de 
la part des services d’approvisionnement. Il s’agit de classer les articles stockes par valeur 
decroissante exprimee en pourcentage. 

Soit un repere d’axes orthonormes, l’axe des X represente le pourcentage cumule du total 
des articles et l’axe des Y, le pourcentage cumule de la consommation totale en valeur 

(voir courbe page suivante). 
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Un petit nombre d’articles represente une part tres importante en valeur alors que le reste 
des articles represente une valeur faible. Ce type de representation s’appelle un graphique 
de pareto, du nom du mathematicien qui theorisa ce type de distribution statistique (voir 
chapitre 14 sur la qualite). 

Cela conduit a classer les articles en groupes qui feront l’objet d’un suivi identique des 
stocks. En general, deux ou trois groupes sont retenus. 

a) Methode des 20/80 

Vingt pour cent des articles en nombre represented 80 % des articles en valeur : ces 
references seront suivies de fa9on approfondie afin de limiter le cout de gestion de ces 
stocks. Les autres subiront une gestion plus souple. 

b) Methode ABC 

La classification s’etablit comme suit : 



% cumule du total des articles 

% cumule de la consommation 
en valeur 

Croupe A 

10% 

65% 

Croupe B 

25 % 

25 % 

Croupe C 

65% 

10% 


% cumule de la consommation 
en euros 



des articles 
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Le groupe A va subir un controle tres precis, alors que le groupe B sera gere de faqon plus 
souple, et qu’il suffira d’eviter la rupture de stocks pour les articles du groupe C. 

Une fois reperes les articles qui doivent faire l’objet d’un suivi rigoureux, il faut determiner 
le volume optimal de leurs stocks : c’est le but des modeles de gestion des stocks. 

2. Les modeles de gestion de stocks 

Pour assurer une gestion optimale des stocks, il faut connaitre la cadence d’approvision- 
nement, les delais de livraison et les niveaux de securite pour limiter les risques de rupture 
de stocks. Ces elements sont a la base des modeles de gestion et devront etre prealablement 
definis. 

Il existe de nombreux modeles de gestion des stocks qui repondent a la multiplicity des 
situations rencontrees en entreprise : les traiter tous obligerait a la redaction d’un ouvrage 
particulier. 

Pour autant, ils s’appuient tous sur un raisonnement connu sous le nom de modele de 
Wilson. 

Dans cette section, nous nous contenterons de rappeler les principaux resultats et la logique 
de leur utilisation en distinguant deux types d’environnement : l’avenir certain et Favenir 
incertain. 


2.1 Terminologie 

Nous definirons le stock actif, le stock de reapprovisionnement, le stock de securite. 

a) Le stock actif (SA) 

C’est la quantite de produits qui entre en stock a chaque livraison et qui est consommee. Elle est 
aussi appelee « quantite economique ». 


Soit C la consommation annuelle d’une matiere, le stock actif depend de la cadence 
d’approvisionnement et est egal a : 


Nombre d'approvisionnement (N) 

1 

2 

3 

Niveau du stock actif (SA) 

C 

C/2 

C/3 

Niveau du stock moyen (SM) 

C/2 

C/4 

C/6 


Le niveau du stock actif decroit en fonction du nombre de commandes. En consequence, 
plus un stock actif est faible et plus le cout de possession du stock est peu important alors 
que le cout d’obtention des commandes est majore. 

La representation du stock actif fait apparaitre des graphiques en « toits d’usine » ou en 
« dents de scie ». 
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Niveau du 

stock en quantites N = 1 



Niveau du Niveau du 

stock en quantites N = 2 stock en quantites N = 3 




b) Le stock de securite (SS) 


Le stock de securite est un volant de stock qui a deux buts : 

- faire face a une acceleration de la consommation pendant le delai de reapprovisionnement © ; 

- faire face a un allongement du delai de livraison, c’est-a-dire un retard de livraison ©. 



(T) Acceleration de la demande pendant le delai de livraison 
© Retard de livraison acceptable. 
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EXEMPLE 

I Soit un stock actif mensuel de 300 produits, un delai de livraison de 10 jours et un stock de securite de 
150 produits. 

Acceleration possible de la consommation : en 10 jours, il est possible de consommer 150 produits 
additionnels, done la consommation peut etre de 25 produits/jour contre 10 produits/jours en cas 
normal (300 produits pour 30 jours), soit une acceleration de 150 %. 

Retard possible de livraison : en supposant la consommation normale (10 produits/jour), le stock de 
securite peut permettre de « tenir » 15 jours supplementaires. 

c) Le stock de reapprovisionnement (SR) 

Le stock de reapprovisionnement est le niveau du stock qui entraine le declenchement de la 
commande. II inclut le stock de securite s’il existe. 


Il est egal a la consommation pendant le delai de livraison plus le stock de securite et note : 




( Vitesse de 

Delai de \ 



SR 


V consommation 

livraison J 

+ 

SS 


Selon les ouvrages, il s’appelle aussi : stock d’alerte, stock critique ou point de commande. 
Il se calcule differemment selon la duree du delai de livraison. 


Cas 

Niveau du stock 

A 


: Delai de livraison < Delai de consommation 


SR = Cons/jour x delai de livraison 


SR3 

SRI 
SR 2 


A 


Delai ’ 


Dp! A 


LI 


Delai ^2 Delai’ 


Temps 


Cas 2 : Delai de livraison > Delai de consommation 

Niveau du stock 
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EXEMPLE 

Soit un stock actif mensuel de 300 produits, un stock de securite de 50 produits, quel est le stock de 
reapprovisionnement selon que le delai de livraison est de 10 jours ou de 35 jours ? 

• Delai de 10 jours 

— > le delai de livraison (10 jours) est inferieur au delai de consommation (1 mois) : 

SR =(10 produits/jour x 10 jours) + 50= 150 produits. 

• Delai de 35 jours 

— > le delai de livraison (35 jours) est superieur au delai de consommation (30 jours) : 

SR = (10 produits/jour x 35) + 50 - 300= 100 produits. 

Chaque fois que le stock atteindra le niveau du stock de reapprovisionnement, I'entreprise declenchera 
une commande. 

2.2 Modeles de gestion des stocks en avenir certain 

Nous exposerons brievement le modele de Wilson pur, puis les ameliorations qui y ont ete 
apportees. 

a) Modele de Wilson « pur » 

II s’agit de determiner la quantite economique qui minimise le cout de gestion du stock afin 
de permettre l’automatisation des procedures de reapprovisionnement. 

Le modele peut etre schematise comme suit : 


Objectifs 

Minimiser le COUT DE GESTION DU STOCK qui 
comprend : 

- cout d'obtention des commandes 
-cout de possession du stock 

Hypotheses 

Ventes ou consommations regulieres 
Docilite du fournisseur 
Unicite du tarif du fournisseur 

Parametres 

Inconnues 

C : consommation annuelle en quantite 

Q : quantite economique 

f : cout d'obtention d'une commande 

OU 

t : taux de possession du stock/an 

N : nombre de commandes avec N = C/Q 

p : cout d'un article stocke 



■ Formalisation du modele 

Compte tenu des couts definis au paragraphe 1.1, nous obtenons par rapport a l’inconnue Q : 

• le cout d’obtention des commandes, note K | 

K 1= /x Net comme N = C/Q, K^/xC/Q. 

• le cout de possession du stock, note K 2 . 

Si l’approvisionnement est egal a Q en debut de periode, le stock initial (SI) sera egal a Q et 

le stock final (SF) a 0 et compte tenu que : 

c . , SI + SF Q 

Stock moyen = = — , 


on peut ecrire que : K 2 = Q/2 xpxt 


Le cout de gestion du stock s’ecrit : K, + K 2 = K = 
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■ Representation du modele 


Montant en valeur 



Quantite 
de produits 


■ Solution du modele 

Le cout de gestion K est minimum pour la valeur de Q notee Q*, qui annule la derivee de K 
par rapport a Q : 

q* - / 2 x C x / 

V pxt 

Connaissant la consommation annuelle, la cadence d’approvisionnement optimale N* est 
egale a : 

N* = — 

Q* 

et pour cette valeur Q*, le cout de gestion du stock est minimum et egal a : 

K* = JlxCxtxpxf 

Sous cette forme, les hypotheses restrictives du modele limitent sa portee pratique. 
Pourtant, de nombreuses tentatives existent pour le rendre applicable a la realite. 

EXEMPLE 

I Line entreprise prevoit une consommation annuelle de 10 800 unites d'un produit. Le cout de 
possession du stock est evalue a 8 %. Passer une commande coute 20 € et le prix unitaire d'achat du 
produit est de 10 €. 

Determiner les differents parametres de gestion de ce stock. 
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Par application de la formule de Wilson, on retient : 
C= 10 800 • p = 10 € • f= 20 € • f=8% 


Q 


2x10 800x20 
\ 10 x8 % 


= 735 produits 


On en deduit : 

N* = Nombre de commandes = 10 800 / 735 ~ 14,70 cdes 

T* = Temps separant 2 commandes = 360 jours / 14,70 cdes = 24 jours 1/2 


K* = Cout de gestion du stock = ^2x10 800 x 1 0 x 20 x 8 % = ^345 600 = 588 

b) Modele de Wilson et penurie 

Nous n’envisagerons que le cas dune penurie dependant du nombre d’ articles manquant pendant 


une unite de temps. 

Objectifs 

Hypotheses 

Minimiser le COUT DE GESTION du stock qui 
comprend : 

• Ventes ou consommations regulieres 

-cout d'obtention 

• Docilite du fournisseur 

-cout de possession 
-cout de penurie 

• Unicite du tarif du fournisseur 

Parametres 

Inconnues 

• Les memes que precedemment 

• c r : cout de penurie par article manquant et par an 

• Q : quantite economique 
et 

• S : niveau du stock en debut de periode 


■ Representation graphique 

PENURIE DEPENDANTE DU TEMPS ET DU NOMBRE DE RUPTURE 


Niveau du stock (en quantites) 
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Le temps T separant deux approvisionnements se partage entre : 

- une duree T, ou le stock permet de satisfaire la demande, 

- une duree T 2 ou il y a rupture de stock et ou les demandes de consommations sont differees. 
On peut ecrire, en s’appuyant sur les proprietes des triangles semblables, que : 


L = s T 2 _q-s 

T Q T Q 


Ces relations nous permettent de calculer la valeur des stocks moyens : 
- stock moyen des produits stockes (pendant le temps T , ) : 



1 

2 



- stock moyen des ruptures de stock (pendant le temps T 2 ) : 


SM = 


Q-S 

2 



(Q-S) 2 

Q 


Formalisation du probleme 

> Le cout d’obtention des commandes est inchange et se note : 

K 1= /x C/Q 

> Le cout de possession du stock est egal a : 


1 S 2 

K ? = - x — xpxt 

2 Q 


> Le cout de penurie est egal a : 


k 3 = I x M 

3 2 Q 


x c r 


m Solution du probleme 

• Le stock en debut de periode S est lie a la quantite economique Q par la relation : 

S = aQ 

oil a represente un taux de service, c’est-a-dire la periode relative pendant laquelle le stock 
n’est pas vide. Ce coefficient depend des valeurs du cout de possession et du cout de penurie 
par article. II est egal a : 


a = 


avec c s = pxt 


> Par ailleurs, la quantite economique Q* qui minimise le cout de gestion du stock est egale 
a : 

1 


Q* — 


Il vient : 


2 • C ■ f 

P ' * 


x 


Q* avec penurie = Q* sans penurie X 


Ja 
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• Pour cette valeur Q*, le cout de gestion du stock est egal a : 

K* = Jl ■ C ■ f ■ p ■ t x Ja 

Comme le coefficient a est toujours inferieur a 1, la valeur J~a est elle aussi inferieure a 1. 
Le cout de gestion du stock avec penurie est done plus faible que celui obtenu sans penurie. 
Ainsi et cela parait logique, vouloir satisfaire la clientele a 100 % est plus couteux que de se 
satisfaire d’un taux de service plus faible. 


EXEMPLE 

Reprendre I'exemple precedent. 

Le cout de possession du stock par produit et par an est egal a p x t = 1 0 x 0,08 = 8 €. 

En considerant un cout de penurie par produit et par an respectivement egal a 12 € et 500 €, en 
deduire les parametres de gestion du stock. 

Cas n” 1 : Cout de penurie = 12 € par produit et par an 

C, 12 

a= — r — = — — = 0,60 
cr + c s 12+8 

* hxcxf rr r~i 

Q = x. — =735x f—— =735x1,29 - 949 pdts 

]/ c s v a ]l 0,6 

K = ^2xCxfx pxt Xy[a = 588x0,775 = 455 

Accepter la penurie permet de diminuer le cout de gestion du stock de 133 €, soit environ 23 %. En revanche, 
le taux de service s'etablit a 60 %, ce qui est relativement bas et difficilement opposable a des clients. 

Cas n ° 2 : Cout de penurie = 500 € par produit et par an 


a = 




500 


c r + c s 500 + 8 


= 0,984 


Q = 735 xJ- = 735x1,0079 = 740 pdts 
V a 

K* =588 xVa = 588x0,992 = 583 


I Dans ce cas, la penurie est excessivement couteuse (500 €) par rapport au stockage (8 €) ; les 
donnees avec penurie sont tres proches de celles sans penurie. 

Tous les raisonnements precedents s’appuient sur une demande reguliere et certaine mais de 
nombreux aleas peuvent apparaitre et dans ce cas, il est preferable de se situer en avenir incertain. 


2.3 Modeles de gestion des stocks en avenir incertain 

Ces modeles s’utilisent dans des situations probabilisables pouvant provenir : 

- d’aleas concernant la demande par unite de temps ; 

- d’approvisionnements dont les delais ne peuvent etre assures ; 

- oil de la conjonction des deux phenomenes : demande et delai incertains. 

Quelle que soit l’origine de l’incertitude, elle se traduit fmalement par une demande 
aleatoire pendant le delai de reapprovisionnement et des risques de rupture de stock. 

Pour se proteger contre les variations aleatoires de la demande, l’entreprise doit se 
constituer un stock de securite (SS) au-dela du stock actif. Cela conduit a determiner deux 
categories de stock : 
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- le STOCK ACTIF, calcule sur la base d’une demande moyenne consideree comme sure 
dans les modeles determinates, c’est-a-dire la quantite economique ; 

- le STOCK DE SECURITE qui depend de la loi de probability suivie par la demande 
pendant le delai de reapprovisionnement et du taux de service desire. 

Mais constituer un stock de securite entraine des couts de stockage additionnels qui doivent 

se justifier par une reduction correlative des couts de rupture. 

Pour gerer ses stocks, Fentreprise a le choix entre deux modes de gestion : 

- la gestion calendaire qui consiste a lancer des ordres d’approvisionnement a intervalles 
reguliers T ; 

- la gestion a point de commande qui consiste a passer une commande pour reconstituer 
le stock actif (quantite economique) des que le niveau du stock atteint le point de 
commande (SR). 

a) La gestion calendaire 

II faut determiner a quel niveau S* doit se situer le stock en debut de periode de reapprovi- 
sionnement T. 


Objectifs 

Minimiser Ie COUT DE GESTION du stock qui 
comprend : 

-cout de possession 
-cout de penurie 

Hypotheses 

• Demande aleatoire pendant le delai de livraison 

Parametres 

Inconnues 

• C s : cout de possession par article et par an 


• C r : cout de penurie par article manquant et par an 

• S niveau du stock en debut de periode 

• D : demande ou consommation du produit stocke 




■ Representation graphique 

Soit un niveau S donne, les deux cas suivants apparaissent : 


Niveau de stock D S 



T 


Niveau de stock 

A 


| S 
D 

V 


D > S 


S 
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Le stock moyen s’ecrit : Le stock moyen s’ecrit : 

S + (S-P) _ £ D A x Ii = A x A = si 

2 2 2 T 2 D 2D 

■ Formulation du modele 

Pour minimiser le cout aleatoire de gestion, il faut calculer son esperance mathematique a 
partir de la loi de probabilite attribute a la demande. Le cout d’obtention des commandes 
est independant de la demande aleatoire et peut etre neutralise. Les resultats sont done 
donnes a une constante pres. 



Demande D < Niveau du stock S 

Demande D > Niveau du stock S 

la demande 
est une variable 
aleatoire 
discrete 

K = F ( D. S ) = C s I |s - yj prob(D) + 

oo 5 2 oo 

c s I — prob(D) + c r X (D-S)prob(D) 

D = S + 1 2U D = S + 1 

cout de stockage + 

si D < S 

cout de stockage + cout de rupture 

si D > S si D > S 

la demande 
est une variable 
aleatoire 
discrete 

K = F(D,S)= |^C s (s - |jf(D)dD + 

l’ + 00 s 2 r+ oo 

1 C s |pf(D)dD + (D - S ) f (D) d D 

cout de stockage + 

si D < S 

cout de stockage + cout de rupture 

si D > S si D > S 


■ Solution du modele 

La fonction economique est une combinaison de la fonction de repartition de la demande 
(D) ainsi que de l’esperance mathematique de cette demande E(D). 

Le niveau optimal du stock de debut de periode, note S* qui minimise la fonction du cout 


de gestion est donne dans le tableau suivant : 

La demande est une variable aleatoire discrete 

La demande est une variable aleatoire continue 

S* doit verifier la relation : 

S* doit verifier la relation : 

Prob (D S*) — F (S*) > Cf 
c r + c s 

Prob(Ds=S*)-F(S*)- C ' 

C r + c s 

avec — = a, taux de service deia defini 
c r + c 5 

C ' = a, taux de service deia defini 
c r + c s 


L’ utilisation de ce type de modele doit distinguer le cas des variables continues ou une 
simple lecture dans la table de la loi de probabilite permet de resoudre la majorite des 
problemes, de celui des variables discretes oil Ton est oblige de reconstituer la fonction 
economique. 
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■ Utilisation des resultats dans le cas de variables discretes 

EXEMPLE 


Line entreprise s'approvisionne tous les mois en machine a laver de luxe. 
La demande de ce produit suit une loi discrete : 


Demande 

2 

3 


4 

5 

Probabilite 

0,2 

0,4 

zt 

0,3 

0,1 


Le cout de stockage par article et par mois s’eleve a 25 €. 

Le manque a gagner est estime a 50 € par produit non disponible. 

Pour resoudre ce type de probleme, il faut envisager pour tous les cas possibles le cout de gestion du 
stock constitue par : 

- le cout de stockage K 2 qui depend de la valeur de D : 

si D S K 2 = (s-yjx25€ si D > S K 2 = ^ x 25 € 

- le cout de penurie K 3 egal a (D - S) x 50 €. 

Les resultats sont presentes dans le tableau ci-dessous : 


Demande D 

2 

3 

4 

5 

Cout 

Niveau Prob 

de stock S 

0,2 

0,4 

0,3 

0,1 

de 

gestion (1) 

2 

K 2 = 25 

K 2 = 16,7 
K 3 = 50 

K 2 = 12,5 
K 3 = 100 

K 2 = 10 
K 3 = 150 

81,43 

3 

K 2 = 50 

K 2 = 37,5 

K 2 = 28,12 
K 3 = 50 

K 2 = 22,5 
K 3 = 100 

60,68 

4 

K 2 = 75 

K 2 = 62,5 

K 2 = 50 

K 2 = 40 
K 3 = 50 

64 

5 

K 2 = 100 

K 2 = 87,5 

K 2 = 75 

K 2 = 62,5 

83,75 


(1 ) le cout de gestion est obtenu en ponderant les differents couts par leurs probabilite d'apparition. 

(25 x 0,2) + (66,7 x 0,4) + (112,5 x 0,3) + (160 x 0,1) = 81,43 € 

Le choix sera un niveau de stock en debut de periode de 3 car le cout de gestion moyen est minimum. 


■ Utilisation des resultats dans le cas de variables continues 

Tres souvent, la valeur de a determinee en fonction de c r et c s donne des taux de service 
incompatibles avec la realite commerciale ou productive de l’entreprise. Dans ce cas, celle- 
ci abandonne son objectif de minimisation du cout de gestion de stock mais cherche, en 
fonction d’un taux de service qu’elle se fixe comme commercialement acceptable, le niveau 
de stock de debut de periode qui repond a cette contrainte. 

Nous ne considererons que le cas oil la demande D suit une loi normale de moyenne m et 
d’ecart type a. L’entreprise ne cherche pas a minimiser le cout de gestion du stock mais a 
tester des hypotheses de taux de service. Deux recherches apparaissent done : 
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• Determiner le stock de debut de periode S qui permet d’assurer un taux de service 
donne a" : 

Prob (D < S) = a° avec D X (m, a) 

En reduisant et en centrant la loi normale, on obtient : 

Prob \ D < - — 2 l = a ° ) vient alors que t = - — 22 e t done S = Ct + m 
[ a J a 

Sachant que le stock de debut de periode S est egal a la demande moyenne m pendant la 
duree T plus la quantite du stock de securite SS, on peut ecrire que : SS = at 

EXEMPLE 

Soit un taux de service fixe a 95 %, et une demande pendant le delai de livraison qui suit une loi 
normale de moyenne 1 000 etd'ecarttype 150. 

A quel niveau doit se situer le stock de debut de periode pour respecter le taux de service fixe ? 

On cherche Prob (D =s S) = 0,95 => t= 1,65 
S= 1,65 x 150+ 1 000= 1 240 
SS = 1 240 - 1 000= 240 

A chaque periode T, le stock sera complete pour qu'il soit egal a 1 240 produits. 

• Determiner le taux de service qui autorise un niveau de stock de debut de periode fixe a 
une valeur donnee S° ? 

Done quelle est la probabilite suivante : Prob (D < S°) = ? 

Une simple lecture dans la table d’une variable centree reduite permet de trouver la valeur 
de a. 

Le taux de rupture s’ecrira : 1 - a. 

EXEMPLE 

Soit une demande qui suit une loi normale de moyenne 200 et d'ecart type 50, quel est le risque de 
rupture si le stock de debut de periode est egal a 260 ? 

Prob (D > 260)= 1 - Prob (D 260) 

= 1 - Prob ss 26 ° 50 20 ° ] = 1 “ Prob {D < 1,2} 

Pour t = 1,2 on lit probabilite = 0,8849 
a = 88,50 % => taux de rupture = 11,50 % 

La gestion calendaire lisse la charge de travail du service des achats mais elle oblige a des 
commandes de montants differents puisqu’il s’agit de reconstituer un niveau de stock de 
debut de periode. C’est pourquoi une gestion par commandes de quantite egale peut etre 
preferee. 

b) La gestion a point de commande 

L’objectif est de determiner le niveau du stock qui doit declencher la commande, en 
sachant que ce niveau doit permettre de faire face a la demande aleatoire pendant le delai 
de livraison notee Dl et de maintenir le stock de securite SS. 
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Dans ce cadre, l’analyse porte sur le cout de gestion du stock de securite. En effet, un stock 
de securite important entraine des couts de stockage eleves alors qu’un niveau plus faible de 
ce stock genere des couts de rupture. II s’agit de determiner le niveau du stock SS qui 
minimise les couts de stockage et de rupture qui ont des evolutions antagonistes. 

Dans ce type de modele, il est possible de determiner soit : 

- le stock de reapprovisionnement ou point de commande pour un taux de service donne, 

- le taux de service qu’ autorise un point de commande donne. 

Les demarches sont les memes que celles developpees au point precedent. 


CONCLUSION 

Les situations d’approvisionnement sont multiples. Cette diversity s’apprehende par 
rapport a : 

- la nature du produit : matieres premieres, produits finis, et a chaque stade d’elaboration 
du produit le caractere perissable ou non introduit une complexity supplementaire ; 

- les possibility d’approvisionnement : articles banalises par opposition au produit speci- 
fique ou concpi pour une commande specifique ; 

- le mode de production de l’article : en series ou par un processus continu ; 

- les consequences de la rupture de stock : ventes differees, ventes perdues sans perte de 
clientele, ventes perdues et perte de clientele pour les produits finis ou risque d’arret de 
production avec ou sans possibility de depannage en urgence. 

La combinaison de tous ces parametres cree des situations specifiques a chaque entreprise. 
C’est pourquoi de nombreux modeles de gestion des stocks ont ete elabores pour integrer 
les cas particuliers rencontres : s’ils retiennent des hypotheses et des parametres propres a 
chaque situation a resoudre, ils s’appuient tous sur un raisonnement de minimisation du 
cout de gestion du stock similaire a celui qui a ete etudie. 

Ils permettent, selon les cas, de determiner les parametres de la gestion des stocks : cadence 
d’approvisionnement, niveau de declenchement de la commande, taux de service ou 
quantite a approvisionner. 

Ces calculs ainsi que ceux relatifs aux ventes (section 1), ceux relatifs au deployment des 
moyens productifs (section 2) permettent d’arreter a tous les niveaux des elements quanti- 
tatifs d’activite. Il faut maintenant valoriser les choix retenus et les moyens necessaries pour 
les mettre en oeuvre : c’est l’objet de la phase de budgetisation qui est proposee dans les deux 
prochains chapitres. 
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APPLICATION 1 

Societe Tube SA 

APPLICATION 2 

Societe Arcturus 

APPLICATION 3 

Prod u its A et B 

APPLICATION 4 

Societe Granufilm 

APPLICATION 5 

Societe Cementex 

APPLICATION 6 

Ceged 

APPLICATION 7 

Fromagerie du Berry 

APPLICATION 8 

Entreprise True 

APPLICATION 9 

Entreprise Mathoux 

APPLICATION 10 

Entreprise de voitures miniatures 

APPLICATION 11 

Entreprise d’electro-menager 

APPLICATION 12 

M’Clart 

APPLICATION 13 

Entreprise Sitradep 

APPLICATION 14 

Agde-Marine 


APPLICATION 1 

Societe Tube SA 

L'analyse des ventes trimestrielles de tubes Y au cours des quatre derniers exercices a permis de dresser le 
tableau ci-apres : 

Volume des ventes trimestrielles 

(En milliers de tubes Y) 



N-3 

N-2 

N-l 

N 

l er trimestre 

524 

532 

556 

660 

2 e trimestre 

378 

418 

426 

482 

3 e trimestre 

354 

378 

394 

434 

4 e trimestre 

636 

692 

716 

724 


La composante tendancielle des ventes en volume est representee par la relation : Y = 9f + 460 (origine 
des temps : 1 er janvier N-3). 

I. Lissage par les moyennes mobiles 

QUESTIONS 

Determiner, a cette fin, les moyennes mobiles centrees (de longueur 4). 

2. Representer graphiquement la suite des observations et celle des moyennes mobiles centrees. 
Que peut-on conclure ? 

3. Calculer, pour chaque trimestre, I’indice saisonnier egal au rapport de I’observation sur la 
moyenne mobile centree (prendre 4 decimales). 

4. Calculer pour chaque trimestre le « coefficient saisonnier », moyenne pour chaque trimestre des 
rapports precedents. 

5. Donner une estimation des ventes en volume pour les quatre trimestres de I'annee N+l. 
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II. Lissage exponentiel 

On se propose sur les deux derniers exercices (N-l et N) de tester les valeurs de a. On hesite entre a = 0,4 
et a = 0,7 : 

QUESTIONS 

1. Calculer, par la methode des residus, la valeur a retenir. 

2. A I'aide de la valeur du coefficient retenu a la question precedente, donner une estimation des 
ventes en volume pour le premier trimestre de I'annee N+l. 

(D'apres DECF) 


APPLICATION 2 

Societe Arcturus 

La societe anonyme Arcturus a pour activite exclusive la vente en gros d'articles de sport et de camping. 
Son exercice se termine le 30 septembre. 

On vous fournit un releve des chiffres d'affaires mensuels hors taxes des trois derniers exercices. 

Chiffres d'affaires mensuels realises au cours des trois derniers exercices 



(N-3/N-2) 

(N-2/N-1) 

(N-l/N) 

Octobre 

795 

1 010 

1 130 

Novembre 

947 

1 326 

1 391 

Decembre 

1 339 

1 441 

1 579 

Janvier 

1 054 

1 361 

1 560 

Fevrier 

585 

505 

417 

Mars 

724 

775 

826 

Avril 

858 

913 

1 122 

Mai 

1 482 

1 355 

1 428 

Juin 

1 685 

1 770 

1 750 

Juillet 

1 360 

1 299 

1 252 

Aout 

826 

777 

649 

Septembre 

788 

934 

866 


12 443 

13 469 

13 978 


QUESTIONS 

1. Calculer les coefficients saisonniers (prendre 3 chiffres significatifs apres la virgule). 

Le service commercial prevoit un chiffre d'affaires hors taxes previsionnel de 15 700 € pour I'exer- 
cice a venir. 

2 En utilisant les coefficients saisonniers, etablir le budget mensuel des ventes de I’exercice clos le 
30 septembre N+1. (Arrondir les resultats a I'euro le plus proche.) 

(. D'apres DESCF) 
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APPLICATION 3 

Prod u its A et B 

Soit deux produits A et B qui passent successivement dans trois ateliers. 
La fiche de cout standard des deux produits est la suivante : 



Prod u it A 

Produit B 

Matieres premieres 

2,75 

5,20 

Main d'oeuvre directe 

2,35 

3,40 

Frais variables : 



Atelier 1 

1,65 

3,30 

Atelier 2 

1,80 

2,70 

Atelier 3 

1,65 

1,65 

Frais fixes : 



Atelier 1 

0,60 

1,20 

Atelier 2 

1,20 

1,80 

Atelier 3 

1,40 

1,40 

Frais de distribution : 



8 % du cout variable de production 

0,82 

1,30 


14,22 

21,95 


Selon les services commerciaux, il serait possible d'ecouler sur Ie marche, aux prix actuels, 9 000 A et 
5 000 B, aux prix respectifs de 16,7 € et 26 € I'unite. 

Les temps de passage sur les machines (en centiemes d'heures) sont les suivants : 



Atelier 1 

Atelier 2 

Atelier 3 

Machine A 

0,20 h 

0,20 h 

0,30 h 

Machine B 

0,40 h 

0,30 h 

0,30 h 

Capacites maximales 

2 400 h 

2 400 h 

3 000 h 


QUESTIONS 

1. Calculer la marge sur couts variables pour une unite de A et pour une unite de B. Evaluer cette 
marge par rapport au prix de vente unitaire (en pourcentage). 

2. Determiner le programme de production qui maximisera le resultat. Une solution graphique est 
souhaitee. Quel sera alors le resultat global ? 

3. Pour realiser le plein emploi des trois ateliers, dans I'hypothese ou les contraintes commerciales 
ne changent pas et ou la capacite de I'atelier 2 ne peut etre modifiee, de combien faut-il aug- 
menter la capacite des ateliers 1 et 3 ? Quel sera le resultat global dans cette hypothese ? 

Remarque : Les prix de vente unitaires, les couts variables unitaires seront supposes constants et on 
ne tiendra pas compte du cout des investissements necessaires pour accroitre la capacite des ate- 
liers. 

(D'apres examen) 
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APPLICATION 4 

Societe Granufilm 

line entreprise fabrique des films plastiques alimentaires de type different. Par la suite, ces produits 
seronts appeles M, N, P et Q. 

Lors d'une premiere phase sont obtenus des granules dans un atelier A. 

Lors de la phase suivante, dans un atelier B, ces granules subissent un traitement complementaire par 
mise en ceuvre de techniques dependant de la nature du produit attendu. 

Pour I'atelier B, les informations previsionnelles suivantes pour I'annee a venir ont ete collectees : 


Type de produits 

M 

N 

P 

Q 

Volume maximal envisageable des ventes 

3 000 tonnes 

2 000 tonnes 

2 000 tonnes 

2 500 tonnes 

Poids de granules par tonne de produits 

0,3 tonne 

0,8 tonne 

0,8 tonne 

0,945 tonne 

Cout de revient specifique par tonne 
dont charges : 

2 380 € 

2 040 € 

3 740 € 

3 400 € 

- fixes specifiques de I’atelier 

1 680 € 

1 440 € 

2 640 € 

2 400 € 

- variables 

700 € 

600 € 

1 100 € 

1 000 € 

Prix de vente a la tonne 

1 960 € 

3 960 € 

4 140 € 

4 780 € 


Les frais fixes sont specifiques de I'atelier, mais il n'y a pas de frais fixes specifiques pour un type de 
production donne. 

II est prevu que durant cette meme periode I'atelier A ne pourra livrer que 4 913,5 tonnes de granules. II 
n'est pas envisage pour I'atelier B la possibility de s'approvisionner ailleurs en granules. Par contre, il n'y 
a aucun probleme d'approvisionnement en matieres complementaires diverses, ni insuffisance envisagea- 
ble des capacites de production. 

Par ailleurs, sur la production de I'atelier B, il est prevu de reserver imperativement 300 tonnes de chaque 
type de film pour le client Agro. 

QUESTIONS 

1. Calculer la marge sur couts variables par tonne vendue de chaque type de produit. 

2. Proposer un programme de production optimal. 

3. Calculer le resultat optimal previsionnel correspondant. 

(d'apres DECF) 


APPLICATION 5 

Societe Cementex 

La societe Cementex produit 4 varietes de ciment Cl, C2, C3, C4. Les installations de production actuellement 
disponibles se composent essentiellement de 3 fours de grande taille A, B, C. Les 4 varietes de ciment doivent 
obligatoirement etre traitees, en un premier temps, dans le four A, puis ensuite, indifferemment dans les fours B 
et C. Les durees de passage dans les fours et les couts standards de fonctionnement de ceux-ci figurent a I’annexe. 
A la suite des resultats mediocres de la periode precedente et particulierement ceux du premier trimestre 
N, la direction decide de proceder a une reorganisation de la production et d'operer de nouveaux 
investissements. 
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QUESTIONS 

1. En fonction des conditions de cession (annexe) et des couts standards, determiner le programme 
de production optimal et le resultat mensuel. 

La direction aimerait connaitre le montant maximum des couts fixes qui pourrait etre supporte 
par le four C dans I'hypothese du programme de production precedent. Si les couts fixes exce- 
daient ce montant, quel devrait etre le programme de production a adopter ? 

2. Pour des raisons techniques (reparations importantes a effectuer), il est probable qu'il faudra 
mettre le four B en chomage avant la fin de N. On parviendrait, dans cette hypothese, a faire 
fonctionner le four C en 3 equipes, soit 600 heures par mois, ses couts fixes restant inchanges. 
Quel serait alors le programme de production a adopter ? 


ANNEXE 

Conditions de fabrication et donnees commerciales 



Four A 

Four B 

Four C 




Fixes 

Variables 

Fixes Variables 

Fixes 

Variables 

Montant previsionnel des charges 

1 000 

30 000 

800 24 000 

800 

26 000 

Activite standard 

600 h 

400 h 

400 h 


en 3 equipes 

en 2 equipes 

en 2 equipes 


NB : Les couts n'interviennent que lorsque les fours sont en fonctionnement. 


Nombre d’heures de passage 

Types de ciment 

dans le four 

Cl 

C2 

C3 

C4 

Four A 

2 

3 

2 

4 

Four B ou Four C 

6 

4 

3 

5 

Ventes potentielles 

50 t 

40 t 

30 t 

20 t 

Prix de vente/tonne 

600 € 

500 € 

400 € 

600 € 


APPLICATION 6 

Ceged 


Premiere partie : Flux pousses 

L’usine de Blois assemble, entre autre, les produits A, B et C. La nomenclature de ces produits est fournie 
en annexe 1 . La production est organisee en flux pousses d’apres des programmes hebdomadaires etablis 
previsionnellement ainsi chaque debut de semaine, les ateliers « amont » Iivrent aux ateliers « aval » les 
quantites necessaires a la production d'une semaine. 

Les trois produits sont assembles sur une meme chaine de montage par lot contenu dans un container. 
Compte tenu du volume de chaque produit, le lot d'assemblage est de taille differente selon le produit : 
100 unites de A, 200 unites de B et 120 unites de C. La fabrication des produits entraine un taux de 
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rebut moyen de 2 % des produits lances en montage. Le montage des lots de produits A, B et C se fait 
alternativement a partir des pieces PI, P2 et P3. 

Les ventes prevues hebdomadaires des produits sont respectivement de 5 000 A, 10 000 B et 4 800 C. 

• La piece PI est obtenue par un precede automatise de fabrication et livree a I'atelier d'assemblage par 
lot de 400 unites. Ce precede fiabilise par une demarche de qualite totale permet zero defaut. 

• La piece P2 fait I'objet d'un montage manuel : elle est livree par lot de 300 unites au poste d'assem- 
blage. Toutefois, Ie manque de stability de la main-d'oeuvre dans cet atelier oblige a tenir compte d'un 
taux de rebut de 1 % des pieces montees : un controle en bout de ligne elimine ces produits defectueux. 
En consequence, I'atelier d'assemblage ne regoit done que des pieces sans defauts. 

• La piece P3 est achetee a I'exterieur : informe par liaison informatique la veille au soir des besoins 
d'assemblage, le fournisseur livre tous les jours a I'usine de Blois la quantite souhaitee par lots de 400 uni- 
tes. La qualite de cette piece est excellente. 

• Le composant Cl est un dispositif basique utilise dans de nombreuses productions de I'entreprise. II est 
fabrique en interne, est produit en rafale de 10 000 unites et est stocke. Les ateliers qui en ont besoin, 
viennent prelever sur le stock. Afin de programmer la production de Cl, les ateliers utilisateurs doivent 
s'engager sur des previsions de consommations mensuelles. 

• Le composant C2 est fabrique par I'usine de Romorantin distante d'une quarantaine de kilometres. Ce 
composant est livre en lots de 1 000 unites. Le stock de securite de ce composant dans I'usine de Blois est 
de 2 lots. 

• La matiere premiere MP, necessaire a la fabrication de PI, est livree par un fournisseur exterieur qui nous 
impose deux semaines de delai de livraison. 

QUESTIONS 

1. Presenter, sous forme d’arborescence, la nomenclature du produit A. 

2. Compte tenu des ventes previsionnelles de la semaine, calculer, sur cette periode, le nombre 
d'ordres de fabrication a prevoir dans I'atelier d'assemblage. 

3. En deduire le nombre d'ordres de fabrication des pieces PI, P2 et P3. 

4. Compte tenu des delais de fabrication, preciser a quelle date (en nombre de semaines) il nous 
faut commander la matiere premiere MP. 

Deuxieme partie : Coulot d'etranglement 

Les moyens installes dans I'atelier d'assemblage sont constitues de 10 postes de montage geres en deux 
equipes (2 fois x 7 heures), 6 jours par semaine. Le taux de marche est de 90 %. 

Un incident technique (court-circuit) a endommage deux postes de montage dans I'atelier d'assemblage. 
A court terme, il n'est pas possible de pallier ce manque de capacite de production. La direction cherche 
alors a optimiser les moyens a sa disposition (huit postes en deux equipes). 

Les demandes hebdomadaires actuelles des produits A, B et C sont celles formulees en partie 1 du sujet et 
les marges unitaires sur cout variable generees par chaque produit sont respectivement de 42, 30 et 55 €. 

QUESTIONS 

1. Proposer un programme de fabrication optimal compte tenu du fonctionnement degrade de I'ate- 
lier d'assemblage. 

2. Chiffrer la perte engendree par ce nouveau programme. 
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NB : L\ analyse en flux tendus de cette organisation sera presentee dans le chapitre 13, « L\ organisation et la 
performance ». 


ANNEXE 

Donnees de production 


Niveau 1 de la nomenclature 



Prod u it A 

Prod u it B 

Prod u it C 

Piece 1 (unite) 

1 

2 

1 

Piece 2 (unite) 

1 

1 

2 

Piece 3 (unite) 

1 

0 

2 

Temps de gamme en heure 

0,03 

0,03 

0,05 

Taille d'un lot 

100 

200 

120 

Stock initial (unites) 

1 450 

2 840 

1 670 

Stock de securite (lots) 

2 


Niveau 2 de la nomenclature 



Piece 1 

Piece 2 

Piece 3 

Stock initial 

Composant 1 (unite) 

2 

1 


NS 

Composant 2 (unite) 


2 

achetee 

1 790 

Matiere premiere (kg) 

1 


a I'exterieur 

5 290 

Temps de gamme 

0,01 

0,05 



Taille d'un container 

400 

300 

400 


Stock initial (unites) 

3 850 

5 660 

1 670 



APPLICATION 7 

Fromagerie du Berry 

La societe des Fromageries du Berry propose sur le marche trois produits partomme de 5 kg : 
un fromage pur lait de brebis (B), 

- un fromage pur lait de vache (V), 

- et un fromage mixte de lait de vache et de brebis (M). 

Elle vous sollicite pour ameliorer la rentabilite de sa fabrication. Tous les fromages sont fabriques a partir 
de lait cru non pasteurise. Le lait est empresure en cuve de 1 000 litres c'est-a-dire que, chauffe a 32 ”, il 
lui est ajoute de la presure naturelle afin d'obtenir le caille (matieres seches) qui, mis dans des moules 
perfores, devra etre egoutte puis affine dans une cave. La duree d'affinage depend de la nature du 
fromage. 
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Les donnees de fabrication sont les suivantes : 


Fromage 

Production 

Prix de vente 
(euro) 

Cout variable 
unitaire 

Consommation laitiere pour une unite de 
fromage de 5 kg 

B 

5 800 tommes 

54,20 

37,8 

27,5 litres de lait de brebis 

V 

4 000 tommes 

30 

22,4 

45 litres de lait de vache 

M 

1 800 tommes 

40 

27,8 

10 1 de laitde brebis et 28 1 de lait de vache 


Les charges fixes sont egales a 150 000 euros. 

En raison d'un partenariat avec un distributeur local, la production de fromage mixte est fixee a 3 000 
unites. Compte tenu de la concurrence locale sur le marche du fromage, il n'est pas envisageable de 
pouvoir ecouler plus de 10 000 unites de fromage de brebis et 5 000 unites de fromage de vache. 

II est possible de collecter au maximum 261 250 litres de lait de brebis, compte tenu de la qualite desiree 
pour ce dernier ; par contre, il n'y a pas de contraintes sur le lait de vache. 

L'entreprise peut transformer, au maximum, trois cuves de 1 000 litres de lait par jour, sur 5 jours par 
semaine durant 47 semaines. Le nombre de fromages par cuve de 1 000 litres est de 36 fromages de 
brebis, 22 fromages de vache ou 26 fromages mixtes. 

La cave a une capacite de stockage de 3 000 fromages. La duree d'affinage est de 120 jours pour le 
fromage de brebis, 45 jours pour le fromage de vache et 75 jours pour le mixte. (Tenir compte d'une 
annee uniforme de 360 jours d'affinage.) 

QUESTIONS 

1. Determiner le programme de production qui conduise au resultat optimum. Proposer une resolu- 
tion graphique. En deduire le resultat optimal. 

2. II serait possible d’augmenter la capacite d'affinage de fromage de brebis en sollicitant un sous- 
traitant (cout : 1 euro par kilo de fromage). Quel serait alors le programme de production 
optimal ? En deduire la marge sur couts variables et le resultat attendu. 

3. A quelles autres contraintes faudrait-il se plier en priorite pour accroitre encore la production ? 

(. D'apres DECF 1997) 

APPLICATION 8 

Entreprise True 

L'entreprise True a prevu une vente annuelle de 20 500 unites d'un produit A au prix de 120 € I'unite. 

Le cout de possession du stock est evalue a 6 % fan et le cout de passation d'une commande est de 34 €. 

QUESTIONS 

Determiner la quantite economique a commander. 

2. En deduire le cout total minimum et le rythme optimum de passation des commandes. 
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APPLICATION 9 

Entreprise Mathoux 

L'entreprise Mathoux fabrique un aliment pour chats dans la composition duquel entre du potassium. 
La consommation annuelle de cette matiere premiere est de 6 tonnes. 

- Prix d'achat : 4 € Ie kg. 

- Cout de passation d'une commande : 20 €. 

- Le cout de possession du stock peut etre evalue a 2 € par mois pour 100 kg. 

- Le stock de securite est fixe a 400 kg. 

QUESTIONS 

Determiner la quantite economique a commander. 

2. Determiner le niveau du stock apres la commande. 


APPLICATION 10 

Entreprise de voitures miniatures 

line entreprise fabrique des voitures miniatures par lots, du fait d’une production irreguliere. 

- Les frais de lancement d'un lot sont evalues a 300 €. 

- Le cout de possession du stock des produits fabriques est egal a 15 % de la valeur moyenne du stock. 

- La production totale de I'annee N est prevue pour 200 000 produits. 

- Le cout de production d’un lot est donne par la relation : C = 300 000 + 6Q, avec Q = quantite produite. 

QUESTION 

Determiner le nombre de lots a lancer pour optimiser le cout de gestion du stock. 

NB : Chaque lot est livre globalement au moment ou le stock est nul. 


APPLICATION 11 

Entreprise d'electro-menager 

line entreprise d'electro-menager utilise diverses pieces detachees. Les quantites de pieces A 
consommees sont commandees de maniere reguliere et en quantite constante, aupres du meme 
fournisseur tout au long de I’annee. 

- Consommation mensuelle : 60 000 pieces A, 

- Cout du stockage = 0,12 € par jour par piece stockee, 

- Cout de lancement d'une commande = 250 € independamment de son volume. 

QUESTIONS 

1. Determiner les quantites optimales d’une commande de reapprovisionnement. 
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2. Determiner la duree optimale separant deux approvisionnements. 

3. Determiner le cout mensuel de la gestion optimale de ce stock. 

4. Delai de reapprovisionnement : 2 jours. Determiner le niveau du stock devant provoquer la com- 
mande (1 mois = 30 jours). 

L'entreprise envisage de gerer son stock en acceptant le risque de penurie. Dans ces conditions, elle est 
obligee de stocker ses materiels inacheves en attendant les prochaines livraisons de pieces A. Les frais de 
stockage s'en trouvent done augmentes. Cette augmentation est egale a 25/11 du cout de stockage des 
pieces A par unite manquante et par jour. 

QUESTIONS 

1. Determiner les quantites optimales d'une commande de reapprovisionnement. 

2. Determiner le niveau optimal du stock en debut de periode de gestion. 

3. Determiner la duree optimale separant deux approvisionnements. 

4. Determiner le cout mensuel de la gestion optimale du stock. 

5. Determiner la duree de penurie pendant un mois de gestion. 

Si le delai de reapprovisionnement est de 3 jours, a quel niveau du stock doit-on declencher une 
nouvelle commande ? 

APPLICATION 12 

M'Clart 

Partie 1 

La societe M’Clart est un distributeur local de produits de grande consommation. Dans un de ces rayons, 
elle ecoule 1 600 produits par mois au prix unitaire de 45 € HT. Ses conditions actuelles 
d’approvisionnement aupres d'un fournisseur de taille nationale conduisent a retenir un taux de stockage 
de 6 % Fan et un cout de passation de commande de 20 €. 

QUESTIONS 

1. Exprimer les equations du cout de stockage et du cout de passation des commandes en fonction 
du nombre de commandes N. 

2. Quel est le nombre optimum de commandes mensuelles pour ce produit ? 

3. En deduire le rythme de commande, la quantite economique a approvisionner et le cout de ges- 
tion du stock. 

Partie 2 

Line recherche empirique a permis d'etablir que la distribution de la demande de I'article pendant la 
periode economique retenue suit une loi normale de moyenne 530 et d'ecart type de 70 unites. 

Le magasin choisit comme stock de securite un stock correspondant a un taux de service de 87 %. Le 
delai moyen de livraison est de 6 jours. 
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QUESTIONS 

4. Quel est le niveau du stock de securite ? Que represente-t-il en termes de delai de consommation ? 

5. Le dirigeant retient un stock de securite egal a la consommation pendant la moitie du delai de 
livraison. Quel sera le niveau de stock de securite ? Quel taux de service autorisera-t-il ? 

Partie 3 

Le fournisseur national contacte I'entreprise et propose une reduction sur les prix d'achat des produits si 
I'entreprise M'CLART accepte d'etre Iivree tous les quinze jours d'une quantite de 800 produits. Ces 
conditions obligeraient I'entreprise a reorganiser ses modalites de stockage ce qui porterait le cout de 
stockage d'un produit par mois a 0,45 €. 

QUESTIONS 

6 Quel serait le cout de gestion de stock dans ces conditions ? 

7. A quel niveau doit se situer la reduction des prix proposee par le fournisseur pour que la situation 
ne soit pas prejudiciable a I'entreprise M’Clart ? 

Partie 4 

Dans le meme temps, I'entreprise est contactee par un fabricant local qui Iui propose de la livrer tous les 
deux jours (retenir un mois de 30 jours) d’un produit similaire au prix unitaire de 45,15 €. 

Cette solution permettrait une empreinte ecologique plus faible, element porteur de differentiation 
aupres des consommateurs. Dans ces conditions, le taux de stockage est reduit a 3 % I'an et la livraison 
prise en charge par Ie fournisseur mais refacturee a I'entreprise est de 10 € par rotation. 

QUESTIONS 

S Calculer le cout de stockage dans ces conditions. En deduire le cout du stock. 

9. Cette proposition se revele plus couteuse que la situation initiale optimale. Dans une demarche 
gagnant-gagnant, I’entreprise demande au fournisseur local de reduire ses couts de livraison. 
Chiffrer la reduction demandee en montant absolu et en montant relatif. 


APPLICATION 13 

Entreprise Sitradep 

La Sitradep doit ameliorer sa politique de gestion des stocks. Elle s'approvisionne en quantites tres 
importantes en une matiere premiere, I’ethylene, qui entre dans la composition de nombreux produits 
derives. Le stockage est dangereux. Mais, si une rupture de stock se produit, elle entraine un cout de 
defaillance pour I'entreprise en raison de I'utilisation massive de I'ethylene dans des fabrications diverses. 
La demande en produits derives de I'ethylene qui s'adresse a I'entreprise est aleatoire et les previsions de 
production rendues difficiles. 

La Sitradep aimerait connaltre quelle politique optimale d'approvisionnement elle doit adopter pour faire 
face a la production done a la demande (en millions de tonnes). 
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• Le service des achats a determine qu'une livraison d'ethylene aurait lieu systematiquement chaque 
debut de semaine. 


Previsions de demande 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

Probability 

0,1 

0,1 

0,2 

0,3 

0,2 

0,1 


• Le cout de defaillance (ou de penurie) est estime a 100 € la tonne. 

• Le cout de stockage d'une tonne d'ethylene est evalue a 25 € par semaine. 

QUESTIONS 

1. En appelant Si (i = 0, 1, 2, 3, 4, 5) le stock initial en debut de semaine, c'est-a-dire la quantite 
livree a ce moment, et Dj(\ = 0, 1, 2, 3, 4, 5) la demande au cours de la semaine, exprimer le stock 
moyen en fonction de 5/e t Dj. 

Puis presenter, sous forme matricielle de preference, les valeurs du stock moyen en fonction de Si 
et Dj (en colonne Dj et en ligne Si). 

2. En utilisant toujours la presentation matricielle, determiner la matrice des couts de stockage et 
de defaillance en fonction de Dj et Si. 

3. Compte tenu des probability de realisation de la demande, determiner le niveau optimal de 
stock a approvisionner au debut de chaque semaine. 

(d'apres examen) 

APPLICATION 14 

Societe Agde-Marine 

La societe Agde-Marine a centre sa production sur trois types de planches a voile (PAV). 

Quel que soit le type de PAV, celle-ci se compose de deux elements : 

- le flotteur fabrique entierement par la societe Agde-Marine ; 

- I'ensemble greement et voile dont la fabrication est sous-traitee. 

La fabrication du flotteur s’effectue a partir dune matiere premiere, le polyethylene, dans un atelier 
« extrusion-soufflage » et donne naissance a un monobloc, qui est alors immediatement rempli de 
mousse de polyurethane, destinee a lui assurer I'insubmersibilite, dans un atelier « moussage ». 

I. La societe Agde-Marine desirerait s'approvisionner regulierement en mousse de polyurethane pour eviter 
toute rupture de stock et de trap amples variations de prix. Pour N, la production previsionnelle annuelle 
de PAVseraitde : 

- Junior : 2 800 ; 

- Slalom : 9 000 ; 

- Ultra-Speed : 2 150. 

Le cout de lancement a ete evalue a 450 € par commande et le taux de possession du stock a 10 %. 
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- Consommation de charges directes par PAV 



Junior 420 

Slalom 560 

Ultra-speed 700 

Elements 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Quantite 

Cout 

unitaire 

Matieres Premieres : 
Polyethylene 

10 kg 

12 € 

15 kg 

12 € 

15 kg 

12 € 

Mousse de polyurethane 

10 kg 

15 € 

15 kg 

15 € 

15 kg 

15 € 

Revetement Epoxy fibre de verre 





10 kg 

25 € 


QUESTIONS 

Quelle serait la cadence optimale d'approvisionnement ? A justifier. 

En deduire : 

- la quantite de mousse a commander ; 

- la periode de reapprovisionnement ; 

- le cout total annuel du stock. 

2. La societe Agde-Marine souhaiterait, par ailleurs, connattre I'incidence de la fixation d’un stock 
de securite de 3 OOO kg sur I'ensemble des parametres precedents. 

3. Si le delai d'approvisionnement etait fixe a 30 jours, quel serait le stock d’alerte ? 

II. On peut admettre que les ventes annuelles des PAV sont des variables aleatoires independantes qui sui- 
vent une loi normale dont les parametres sont : 

- Junior (m = 3 000 ; o = 200) ; 

- Slalom (m = 9 000 ; o = 100) ; 

- Ultra-Speed (m = 2 000 ; o = 50). 

QUESTIONS 

1. A quel taux de service correspondrait le stock de securite de 3 000 kg ? 

2. A quel niveau fixer le stock de securite si la societe Agde-Marine souhaite limiter son taux de 
rupture de stock a 5 % ? 

(d'apres examen) 
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Les budgets operationnels 


SECTION 1 
SECTION 2 
SECTION 3 
SECTION 4 
APPLICATIONS 


Le budget des ventes 

Le budget de production 

Le budget des approvisionnements 

Le cout des moyens humains : la masse salariale 


Dans le cadre d’une gestion budgetaire, le controle de gestion represente une aide a la 
decision qui permet, pour chaque fonction operationnelle ou de soutien, de construire des 
previsions coherentes pour Fentite concernee. Les outils necessaires a cette construction ont 
ete etudies au chapitre precedent. 

La mise sous tension de l’ensemble des activites de Fentreprise doit etre traduite en termes 
financiers afin de s’assurer de leur coherence d’ensemble. 

Ces previsions regroupent : 

- des donnees quantitatives sous forme d’objectifs de vente ou de production ; 

- des plans d’action c'est-a-dire les actions a mettre en oeuvre pour atteindre ces objectifs de 
court terme ; 

- des chiffrages des moyens necessaires pour la reussite des plans d’action. 

Dans ces elements chiffres, la prevision des moyens humains demande des travaux particuliers 
qui sont souvent externalises a un service de soutien specifique : les ressources humaines. 

Une fois ces differentes previsions validees par la ligne hierarchique, chaque fonction opera- 
tionnelle de Fentreprise produit un chiffrage de ses engagements pour l’annee a venir : les 
budgets operationnels. 

Dans ce chapitre, nous nous focaliserons sur les principales fonctions operationnelles : la 
vente, la production et les approvisionnements. Enfin, compte tenu de leurs specificites, les 
previsions des moyens humains seront etudiees dans une section independante. 

La logique d’elaboration oblige a arreter le budget des ventes en premier : en effet et compte tenu du 
niveau des stocks de produits finis souhaites, ces previsions determinent le volume de production. 


SECTION 1 

LE BUDGET DES VENTES 

Le budget des ventes est la premiere construction du reseau des budgets de Fentreprise. 11 est 
defini comme un chiffrage en volume et en valeur dont le but premier est de determiner les 
ressources de Fentreprise et dans un deuxieme temps d’en deduire les moyens necessaires 
aux services commerciaux. 
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Ce programme (faction influe evidemment sur les frais commerciaux et de distribution : 
ces donnees sont regroupees dans un budget appele « budget des services commerciaux ». 

1. Procedures d’elaboration des budgets commerciaux 

Le travail de prevision des ventes est souvent effectue par un service des etudes commer- 
ciales en collaboration avec le controle de gestion. 

Ce travail permet la connaissance des possibilites commerciales de fentreprise et doit permettre 
a la direction generale de fixer aux services commerciaux les objectifs de l’annee a venir. 

Dans le cadre d’une gestion budgetaire negociee, cette phase doit etre realisee en collabo- 
ration avec les operationnels de la vente. Le degre de participation des services concernes 
depend de la nature de la delegation d’autorite et de la culture de fentreprise. 

La prevision retenue, souvent sous deux hypotheses, une haute et une basse, la direction 
commerciale definira les moyens a mettre en oeuvre pour realiser ces objectifs. Elle definit 
ainsi les variables d’ action sur lesquelles elle compte asseoir son plan d’ action. 

Les principales variables d’ action a ce niveau sont les differentes composantes du plan de 
marcheage des produits : 

- les tarifs pratiques, 

- les ristournes a consentir, 

- les actions de promotion, 

- les choix de distribution, 

- les effectifs de la force de vente. 

Ce plan d’action fait f objet d’un prechiffrage qui doit recevoir f aval de la hierarchie dans 
la mesure oil il engendre des consommations de facteurs qui doivent rester compatibles 
avec les possibilites globales de fentreprise. 

Cet accord obtenu, le plan est traduit en budgets. Il doit y avoir autant de budgets que de 
responsables. Selon le niveau de responsabilite deleguee, les informations calculees 
changent : il est possible de trouver des budgets de depenses, des budgets de recettes ou des 
budgets combinant recettes et depenses. 

Il faut generalement distinguer le budget des ventes a proprement parler et celui des frais 
commerciaux. 

2. Le budget principal des ventes 

Le budget principal des ventes est fexpression chiffree des ventes de fentreprise par type de 
produits, en quantite et prix. 


Selon le niveau hierarchique concerne, il sera plus ou moins decompose. En general, il est 
bon d’obtenir des previsions par rapport a plusieurs criteres : 

- analyse chronologique, c’est-a-dire la repartition dans le temps des ventes (souvent le 
mois). Ce type de decomposition est necessaire pour un suivi efficace des realisations ; 

- analyse geographique, c’est-a-dire par zone ou circonscription. Ce decoupage respecte 
f organisation existante de la force de vente ; 
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- analyse par clientele, c’est-a-dire par segments de marche qui presentent un compor- 
tement similaire et sur lesquels Fentreprise a defini une action specifique ; 

- analyse des canaux de distribution : sont distingues, par exemple, les grossistes des 
detaillants, les ventes directes des ventes par correspondance. 

Toutes ces decompositions ne sont pas systematiquement fournies aux responsables 
commerciaux. En effet, le budget ne doit comporter que les elements strictement neces- 
saires a Faction et au controle du responsable concerne. 

3. Le budget des frais commerciaux 

Ce budget va regrouper Fensemble des couts generes par Faction commerciale tels que 
definis dans le plan d’action retenu pour atteindre les objectifs de ventes. 

11 est possible de les regrouper en trois categories : 

- le cout des moyens de distribution et de logistique ; 

- le cout de la publicite et de la promotion des marques ; 

- le cout des moyens humains engages. 

3.1 Le cout des moyens de distribution et de logistique 

Ces frais concernent directement les produits : conditionnement, transport, stockage, 
presentation sur les lieux de vente. Ces frais ont des liens avec les volumes vendus et seront 
simules en distinguant charges variables et charges fixes. 

3.2 Le cout de la publicite et de la promotion des marques 

Ces frais de publicite peuvent representer des montants importants et concernent les 
publicites dites d’entretien qui vise a maintenir le « capital publicitaire » du produit et les 
publicites de lancement dont Fobjectif est de faire connaitre le produit et dont Fimpact 
doit s’etaler sur plusieurs annees. 11 s’agit pour ce dernier type de publicite de ne retenir 
que ce qui impacte Fexercice en cours. 

De part leur nature, le niveau de ces frais est un choix de nature politique quant au position- 
nement des produits. L’efficacite « moyens/resultats » est difficile a evaluer et tres souvent 
ces frais principalement fixes echappent a une procedure de prevision rationnelle. 

En revanche, les frais engendres par les actions de promotion ou d’animation sur les lieux 
de ventes ont des liens etroits avec Factivite des operationnels et le niveau des ventes. 

3.3 Le cout des moyens humains engages 

Le personnel engage dans cette fonction represente un cout important qu’il convient de 
chiffrer pour Fintegrer au budget. La diversite des modes de remuneration (a la commission, 
fixe plus partie variable, fixe pour Fintegralite de la remuneration), Fimpact des reglementa- 
tions sociales en evolution continue obligent souvent les services operationnels a reprendre 
dans leur budget des previsions de cout des moyens humains elabores par un service de 
gestion des ressources humaines dont une des fonctions essentielles est de prevoir la masse 
salariale. Cette prevision sera envisagee dans la section 5 du present chapitre. 

Pour illustrer la mise en oeuvre d’un plan d’action commercial et du budget des ventes, nous 
emprunterons a Ardoin 1 1 ) son exemple (voir page suivante). 

( 1 ) J.-L. Ardoin, Controle de gestion, Publi-Union, 1986. 
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EXEMPLE 
Elaboration 
du budget des ventes 


MAGASINS REVENDEURS ADMINISTRATIONS 


EFFECTIFS REGION A REGION B REGION C REGION D | SIEGE TOTAL 
Verte 

Administratifs 
Marketing 

Masse salariale 


BUDGET DES VENTES 



JFMAMJJASOND 

TOTAL 

CA. Batteries PP 
Batteries E 
Accessoires 



CA. Total brut 
Moins Ristournes magasins 
Ristournes revendeurs 



C.A. Total net 



Frais Personnel 

Charges sociales 
Deplacement 



CoCit du personnel commercial 
Cout de publicite 
Frais divers de gestion 



Cout total de commercialisation 




PUBLICITE 

PROMOTIONS 

JFMAMJJASOND 

TOTAL 

Publicite nationale 
Publicite regionale 
P.L.V. 

Promotion 




TARIFS 

Batteries PP 

PI 

P2 

P3 

Batteries E 

El 

E2 

E3 

Accessoires 
Ristournes 
Conditions de vente 
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Ces budgets etablis en fin d’annee N serviront de reference tout au long de l’annee N+ 1. Les 
realisations de Fentreprise y seront regulierement confrontees : calcul d’ecarts, analyse de 
ces ecarts, mise en oeuvre d’actions correctives qui permettent de piloter le systeme entre- 
prise dans les limites definies par les budgets. Au-dela du calcul des ecarts, la gestion budge- 
taire assure une fonction essentielle de pilotage. 

Les calculs et les analyses d’ecarts relevent du controle budgetaire. Dans le cadre de la 
gestion budgetaire des ventes, celui-ci doit suivre tout a la fois des budgets de fonction- 
nement et le budget principal des ventes. 

Le calcul d’ecarts relatif aux budgets de fonctionnement fait appel a des decompositions 
similaires a celles etudiees pour les charges indirectes de production ; en revanche l’analyse 
du budget principal des ventes renvoie a une demarche specifique. Ces differentes analyses 
seront etudiees au chapitre 12. 

SECTION 2 

LE BUDGET DE PRODUCTION 

Nous avons etudie au chapitre precedent tous les outils de gestion de la production. Ces 
outils permettent une gestion et une optimisation de l’organisation du travail et de la 
production. L’aboutissement de cette mise en oeuvre doit conduire a l’elaboration du 
budget de production, programme chiffre de l’activite productive annuelle. 

Ce travail de budgetisation est realise en collaboration entre les services techniques 
productifs et le controle de gestion. 

1. Partage des taches entre les services de production 
et le controle de gestion 

Ce partage est propose dans le schema page 312. 

2. Valorisation du programme de production 

Pour presenter un plan de production valorise, Fentreprise utilise les couts standards des 
produits. Ce chiffrage represente l’objectif des services productifs. 

Dans ce chiffrage les charges directes et indirectes de production sont eclatees dans le temps 
(le mois tres souvent) et dans l’espace en fonction de la repartition geographique de la 
production et des responsabilites. 

Ces services doivent proposer un plan d’action permettant de respecter, dans les conditions 
du budget, leurs obligations en matiere de production. 

Ce plan envisage les variables suivantes : 

- le taux de perte de matieres premieres ; 

- le taux de productivity de la main-d’oeuvre ; 

- les effectifs ; 

- la sous-traitance en volume (eventuellement) ; 

- l’entretien preventif en taux d’heures perdues, etc. 
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devaluation du cout des moyens humains engages pour la production appelle la meme 
remarque que celle qui a ete faite pour le personnel de la fonction commerciale. Une fois 
definis Forganisation du travail, la rotation eventuelle des equipes, le travail de fin de 
semaine et le nombre des heures supplementaires, les consequences financieres de ces 
decisions sont valorisees au service de gestion des ressources humaines, puis reprises pour 
etre integrees dans le budget de production. 

Ainsi, en reprenant Fexemple de Fentreprise de batteries propose par Ardoin, la budgeti- 
sation de la production s’organise comme sur la figure page 314. 

SECTION 3 

LE BUDGET DES APPROVISIONNEMENTS 

Tout budget d’approvisionnement est completement dependant des techniques de gestion 
des stocks etudies au chapitre precedent. 11 necessite que Fentreprise est determinee quelles 
references etaient precisement suivies, quelle en serait la consommation attendue sur 
l’annee et quel type de gestion des stocks serait pratique : gestion calendaire ou gestion a 
point de commande. 

Ces elements arretes, un chiffrage des achats est possible qui est toujours complete par des 
previsions en date de commande, de livraison, et de consommation. 

En effet, cette budgetisation doit faire apparaitre, dans le temps, c’est-a-dire chaque mois, 
Fechelonnement des previsions en termes de commande, de livraison, de consommation et 
de niveau de stock. 

Ce travail doit etre effectue sous deux formes : 

- en quantite : sous cette forme, le budget offre plus d’interet pour les services d’approvi- 
sionnement qui devront controler son suivi ; 

- en valeur : les quantites precedentes sont valorisees par un cout unitaire standard. Cette 
presentation est indispensable pour Fetablissement du budget global et du budget de 
tresorerie ainsi que pour les « documents de synthese » previsionnels. 

Les budgets precedents ont fourni aux services des approvisionnements les elements qui 
leur permettent de determiner la consommation mensuelle des articles stockes. Les modeles 
de gestion leur ont apporte la valeur des parametres optimaux. 11 s’agit d’harmoniser ces 
differentes informations pour obtenir une prevision pragmatique des stocks. 

L’entreprise doit choisir entre une gestion calendaire ou une gestion a point de commande : 
ce choix peut etre different selon les articles. II entraine deux modes de budgetisation : 

- une budgetisation par periodes constantes ; 

- une budgetisation par quantites constantes. 

i. La budgetisation par periodes constantes 

Cette prevision peut etre obtenue par une methode graphique et par une methode comptable. 
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JFMAMJJASOND 

TOTAL 

Volume fabrique 
en equivalent 
batteries 



Cout des matieres 

premieres 

Cout du personnel 

de fabrication 

Autres frais directs 

d'atelier 

Entretien 



Sous-total atelier 



Cout du personnel 
de structure 
Frais de structure 
production 



Cout total 
de production 




Source : Ardoin J.-L., Michel D„ Schmidt J., Le controle degestion, Publi-Union, 1986. 
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EXEMPLE 


Soit un produit dont les previsions de consommation pour les 6 mois a venir sont les suivantes : 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Quantites 

800 

1 200 

1 800 

2 400 

1 000 

800 

Quantites cumulees 

800 

2 000 

3 800 

6 200 

7 200 

8 000 


I Par ailleurs, le stock initial au 1 er janvier est de 800 produits, le cout d'obtention d'une commande est de 
100 €, le prixde I’unite est de 4 € et le taux de possession du stock sur la periode est de 10 %. Le delai 
de livraison est de 15 jours et Ton souhaite un stock de securite egal a 15 jours de consommation a venir. 

Calcul des elements optimaux : 

L’utilisation du modele de Wilson donne une quantite economique egale a : 

Q * _ / 2 x8 000 x TOO = 2 00Q 
V 4 x 1 0 % 

N* = 8 000/2 000 = 4 commandes 
T* = 6 mois/4 = 1 mois et demi 

Dans le cadre d’une budgetisation par periodes constantes, il y aura done quatre livraisons- 
commandes espacees d’un mois et demi. 

a) La methode graphique 

Dans un repere ou l’axe des x represente le temps exprime en mois et l’axe des y les quantites 
cumulees, traqons les consommations cumulees. 

L’objectif est de representer les entrees cumulees (voir graphe ci-dessous). 

Le stock initial etant de 800 produits, et compte tenu des consommations cumulees, il y a risque de 
rupture a fin janvier. Il est done necessaire de prevoir une livraison au 15 janvier pour respecter la 
valeur du stock de securite ( 1 5 jours de consommation) . Cette date determine les autres livraisons 
compte tenu de la cadence fixee : 1 mois et demi ; done l er mars, 15 avril et l er juin. 

Il reste a determiner les quantites a commander : elles doivent couvrir la consommation 
du mois et demi qui suit la date ou il y a risque de rupture de stock e’est-a-dire le 15 mars, 
le l er mai et le 15 juin. 

EXEMPLE 

Livraison de mi-janvier : risque de rupture de fin janvier 

1 mois et demi de consommation = consommation de fevrier + la moitie de la consommation de mars 

= 1 200 + 900= 2 100. 

Les entrees cumulees au moment de la livraison de mi-janvier seront done de 800 (Stock initial) + 
2 100 (livraison de mi-janvier) soit 2 900 produits : trait vertical sur le graphique entre le niveau 800 
et le niveau 2 900. 

Ce niveau reste constant jusqu'a la prochaine livraison : trait horizontal jusqu'a fin fevrier. 

Livraison fin fevrier : Risque de rupture de mi-mars 

Consommation entre la livraison de fin fevrier et celle de mi-avril = consommation de la moitie de 
marsh) + consommation d’avril = 900 + 2 400 = 3 300 


(1 ) Les produits consommes sur la premiere quinzaine de mars sont deja en stock car ils representaient le stock de securite 
lors de la livraison precedente. 
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Les entrees cumulees au moment de la livraison de mi-avril seront done de 2 900 (Stock) + 3 300 
(livraison de fin fevrier), soit 6 200 produits : trait vertical sur le graphique entre Ie niveau 2 900 et le 
niveau 6 200. 

Ce niveau reste constant jusqu'a la prochaine livraison : trait horizontal jusqu'a mi-avril. 

• Le meme raisonnement est mis en oeuvre pour les livraisons de mi-avril et de fin mai. 

Les dates de commandes sont deduites des dates de livraison en tenant compte du delai de livraison. 


Quantites 



b) La methode comptable 

La recherche des elements s’effectue a l’aide d’un tableau dont les principales informations sont : 


METHODE COMPTABLE 

Mois 

Consom- Stock avec 
mations ruptures 

Entrees 

Stock 

rectifie 

Date de 
livraison 

Date de 
commande 

Quantites 

Decembre 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Juillet 

800 

800 0 

2 100 

2 100 

15 Janv. 

l er Mars 
15 Avril 

I- Juin 

l er Janv. 

15 Fev. 

1 er Avril 

15 Mai 

2 100 

3 300 
1 400 

400 + x 

1 200 900 

1 800 - 900 

3 300 

2 400 

2 400 0 

1 ODD 400 

1 400 

“1 400 

800 - 400 

x 

400 + x 

X 
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Les elements connus sont les consommations qui sortent tout au long du mois, les entrees 
apparaissent en debut de periode (mois, semaine ou decade), et les stocks sont exprimes en 
fin de mois. Compte tenu de ces approximations, les dates obtenues peuvent etre moins 
precises que celles de la methode graphique. 

La construction du tableau suit l’ordre de la fleche. 

EXEMPLE (SUITE) 

Nous demarrons avec un stock de 800 produits au 1 er janvier. 

• Compte tenu de la consommation de janvier (800 pds), le stock est nul en fin de mois. II faut done 
prevoir une livraison quinze jours plus tot (stock de securite egal a un demi-mois de consommation) qui 
permette de « tenir » jusqu'a la prochaine livraison. Celle-ci est prevue dans un mois et demi puisque le 
choix est fait d'une budgetisation a periodes constantes. Elle doit etre de : 

cons, de fevrier (1 200) + 1/2 cons, de mars (900) = 2 100 ; 

Le tableau est complete : la livraison est inscrite dans la colonne « entrees » et en consequence la 
colonne « stock rectifie » presente en fin de mois un total de 2 100. 

• Courant fevrier, il est consomme 1 200 pds ; le stock de fin de periode est de 2 100 - 1 200 = 900. 
Courant mars, il est consomme 1 800 pds, le stock de fin periode est de - 900, ce qui est non accep- 
table. II s'agit alors de reprendre le raisonnement precedent. 

La rupture est prevue a la mi-mars ; comme le stock de securite doit representer un demi-mois de 
consommation, il faut etre livre debut du mois de mars d'une quantite qui permette la consommation 
de la deuxieme quinzaine de mars (1/2 de 1 800) et celle du mois d'avril (2 400). Le volume de la 
livraison est inscrit en colonne « entrees » pour 3 300, le « stock rectifie » de fin de mois indique 2 400 , 
soit 900 (SI de mars) - 1 800 (Conso de mars) + 3 300 (livraison de mars). 

• Le raisonnement se poursuit jusqu'a la fin de la periode de budgetisation. 

c) Le budget des approvisionnements 

Le budget en quantite peut alors etre etabli ; il reprend les donnees elaborees par l’une des 
methodes precedentes. 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Date de commandes 

1 er 

15 

1 er 

15 


Stock initial 

800 

2 100 

900 

2 400 

1 400 

400 

Livraisons 

2 100 

3 300 

1 400 


400 + x 

Consommation 

800 

1 200 

1 800 

2 400 

1 000 

800 

Stock final 

2 100 

900 

2 400 

1 400 

400 

X 


L’entreprise a choisi une budgetisation par periodes constantes mais elle aurait pu decider 
de retenir quatre commandes de quantites egales. 
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2. La budgetisation par quantites constantes 

Dans ce cas, et en reprenant l’exemple precedent, il y aurait quatre commandes de 
2 000 produits a des intervalles irreguliers. II s’agit de determiner a quelle date. 

a) La methode graphique 

Pour simplifier la recherche des dates, les mois sont de quatre semaines. 

La demarche est la suivante. 

Le stock initial est de 800. Il y a risque de rupture a fin janvier, il faut done une livraison de 
2 000 au 15 janvier. 

Cette entree permet de « tenir » jusqu’a mi-mars : compte tenu du delai de securite, il faut 
une livraison de 2 000 au debut de mars. 

Et ainsi de suite... 

Quantites 
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b) La methode comptable 


METHODE COMPTABLE 

Mois 

Consom- 

mations 

(sorties) 

Stock avec 
ruptures 

Livraisons 

(entrees) 

Stock final 
definitif 

Dates 

livraison 

Date de 
commandes 

Quantites 

Decembre 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

800 
1 200 
1 800 
2 400 
1 000 
800 

800 

0 

800 

- 1 000 
- 1 400 
-400 


2 000 

2 000 

15 Janv. 

l er Mars 
1 er Avril 
l er Mai 

l er Janv. 

15 Fev. 
15 Mars 
15 Avril 

2 000 

2 000 
2 000 
2 000 


2 000 

1 000 

[ 

2 000 

^ 600 


2 000 

^1 600 

800- 

C 

□ 


Le cheminement est indique par la fleche et s’apparente a celui de la budgetisation a 
periodes constantes. 

Les dates obtenues sont moins precises que celles de la methode graphique du fait de 
^approximation sur les dates d’entree ramenees en debut de periode. 

EXEMPLE 

I A fin avril, le stock final est de 600 produits et represente 18 jours de consommation du mois de mai 
(consommation journaliere de mai = 1 000/30), pourtant la date de livraison est indiquee en debut 
de mois et non pas le 3 comme prevu (18 jours - 15 jours de stock de securite). 


c) Le budget des approvisionnements 

En reprenant les resultats de la methode comptable, il se presente comme suit : 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Date de commandes 

1 er 

15 

15 

15 



Stock initial 

800 

2 000 

800 

1 000 

600 

1 600 

Livraisons 

2 000 


2 000 

2 000 

2 000 


Consommation 

800 

1 200 

1 800 

2 400 

1 000 

800 

Stock final 

2 000 

800 

1 000 

600 

1 600 

800 


L’etat des stocks obtenu dans ces budgets, ainsi que les dates de commandes et de livraisons, 
sont de la responsabilite des services des approvisionnements. Pour respecter ces 
contraintes, ils doivent mettre en oeuvre des moyens (effectifs, locaux et frais divers) qui 
sont regroupes dans un budget de fonctionnement. 

3. Le budget des services des approvisionnements 

Ce budget recense tous les moyens necessaires pour permettre l’activite du service : 

- effectifs, 

- services exterieurs (assurance, electricite, fournitures de bureau, frais postaux...), 
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- transports, 

- amortissements des locaux. 

Ces elements represented des frais indirects et sont souvent regroupes en deux fonctions 
principales : 

- les achats, dont le role est la recherche des fournisseurs, la passation et le suivi des 
commandes et, de fai^on plus generale, les taches administratives de la gestion des stocks ; 

- le magasinage, qui assure le controle et le gardiennage des articles stockes. 

Pour ce budget operationnel aussi, le calcul du cout des moyens humains engages peut etre 
sous-traite au service des ressources humaines. 

En effet, dans un contexte de forte concurrence, maitriser la masse salariale reste un enjeu 
fondamental pour la perennite de Fentreprise. La complexity des reglementations sociales, 
la variete des modes de remunerations, Fexistence de progiciels dedies ont conduit les direc- 
tions generales a centraliser les activites relatives au personnel dans une fonction de support 
specifique « les ressources humaines ». 11 s’agit alors au quotidien d’etablir les paies, a court 
terme de prevoir le cout de la masse salariale pour les budgets et a moyen terme de piloter 
Femployabilite et les competences des acteurs. 

Dans ce chapitre, nous nous focaliserons sur les previsions budgetaires de la masse salariale. 
Le pilotage des acteurs a moyen terme sera envisage dans le chapitre 15. 

SECTION 4 

LE COOT DES MOYENS HUMAINS : LA MASSE 
SALARIALE 

Ces travaux de prevision sont indispensables pour la finalisation de la budgetisation des 
differents services de Fentreprise puisque tres souvent, le poste « personnel » reste la ligne la 
plus importante du compte de resultat de Forganisation. 

Par ailleurs, des imperatifs de negotiation salariale au sein de Fentite peuvent conduire a des 
impacts financiers qui s’imposent aux services operationnels. Dans ces contextes, ces derniers, 
tout en etant demandeurs du cout des moyens humains engages souhaitent obtenir aussi des 
indicateurs qui leur permettent de gerer « au plus pres du terrain » les hommes. 

i. Calcul de la masse salariale 

La prevision d’une masse salariale d’une annee par rapport a Fautre doit tenir compte de 
differents phenomenes : 

- les augmentations de salaires dites generales, c’est-a-dire s’appliquant a tous les salaries ; 

- les augmentations de salaires dites individuelles (merite ou promotion) ; 

- les mouvements de personnel en entrees (embauche) ou en sorties (departs en retraite, 
demission ou licenciement). 

i.i Principe de calcul 

La base de calcul d’une masse salariale s’appuie sur un recensement exhaustif des elements de 
salaire stables de decembre de l’annee qui precede la projection : il s’agit de l’ensemble des elements 
fixes de la remuneration comme les appointements ou les salaires de base mais aussi certaines 
primes des lors qu’elles evoluent comme ce salaire (prime d’anciennete, assiduite ou autre...). 
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Cette masse salariale dite « de base » evolue en fonction de plusieurs parametres : des 
parametre lies a la politique sociale comme les augmentations generates de salaires ou 
individuelles, des parametres lies a revolution de Templed comme les variations d’effectifs. 

Ces mouvements de personnel peuvent etre represents par le schema suivant : 


Masse salariale et mouvement de personnel 



Deux modes de calculs sont alors possibles : 


Masse salariale 

= Masse salariale + 

Masse salariale + 

Masse salariale 

de I'annee N 

de I'effectif stable 

du personnel 

du personnel 



sortant 

embauche 


(zone 1) 

(zone 2) 

(zone 4) 

Masse salariale 

= Masse salariale 

Salaires non verses + 

Masse salariale 

de I'annee N 

de I'effectif present 

au personnel 

du personnel 


au 1 er janvier 

sortant 

embauche 


(zones 1, 2 et 3) 

(zone 3) 

(zone 4) 


Dans ce chapitre, nous utiliserons la premiere methode. Les travaux de previsions de la 
masse salariale seront effectues sur le theme d’application suivant. 


Theme d’application 


Effectifs de I’annee N 


Effectifs 

Salaires bruts 

Salaires bruts 



annuels 

decembre 

Direction 

5 

357 000 

6 025 

Techniciens 

220 

10 337 250 

3 975 

Ouvriers 

90 

1 916 000 

1 800 

Employes 

45 

820 000 

1 650 
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Accord salarial (pour I'annee a venir, c'est-a-dire annee N+l ) 

• Augmentation uniforme des salaires sans distinction de categories socio-professionnelles : 

- 1 % au 1 er mars ; 

- 1,50 % au l er septembre. 

• Augmentations individuelles : elles represented 0,97 % de la masse salariale de decembre de 
I'annee N et seront accordees au 1 er juin de I'annee N+l. Elles represented des augmentations 
au merite accordees par la hiera rchie dans le cadre d'une enveloppe globale. Ces augmentations 
ne sont accordees ni au personnel devant partir, ni a celui embauche en cours d'annee. 

Previsions des mouvements de personnel 

• Deux ouvriers (salaires bruts de decembre N = 2 300 €) seront promus techniciens le l er mars 
(salaires prevus = 2 625 €) ; ils ne participeront pas a I'augmentation generale des salaires du 
mois de mars. 

Tableau des departs et embauches prevus 


Categories 

Mois de depart 
(fin de mois) 

Salaire brut 
decembre N 

Mois d'arrivee 
(debut de 
mois) 

Salaire brut 
prevu 

Ouvrier 

Juillet 

2 675 

Avril 

1 600 

Ouvrier 

Novembre 

2 825 

- 


Employe 

Juillet 

1 950 

- 


Employe 

Novembre 

1 925 

- 


Technicien 

Aout 

4 500 

Juillet 

3 025 

Technicien 



Decembre 

3 250 


Les departs prevus sont des departs a la retraite. 


Pour obtenir la masse salariale de I’annee N+l, nous respecterons le premier principe de 
calcul presente en tete de chapitre. C’est pourquoi nous calculerons successivement : 

- la masse salariale de l’effectif stable en definissant : 

. l’effectif stable par categories ; 

. l’indice multiplicateur des salaires ; 

- l’influence des mouvements de personnel en distinguant : 

. Finfluence des departs ; 

• Finfluence des arrivees. 

1.2 Masse salariale de I’effectif stable 

II s’agit dans un premier temps de determiner Feffectif attendu de I’annee N+l compte tenu 
de tous les mouvements de personnel en mettant en evidence Feffectif dit stable. 


322 




chapitre 10 - Les budgets operationnels 


2 

PARTI E 


Cette prevision de la masse salariale tient compte de l’ensemble des augmentations envisagees 
au cours de 1’ annee prochaine. Cependant, d’autres aspects interessent le gestionnaire. Quelles 
sont les consequences d’une decision en matiere de politique salariale ? 


Theme duplication (suite) 


L'impact des mouvements de personnel au cours de I'annee N+l peut etre recapitule dans un 
document synthetique. 

Effectifs par categorie en fin d'annee N+l 


Categories 

Effectif 
annee N 

Departs 
annee N+l 

Effectif 
stable N+l 

Entrees 

annee 

N+l 

Effectifs 

annee 

N+l 

Direction 

5 


5 


5 

Techniciens 

220 

1 

219 

4 

223 

Ouvriers 

90 

4 

86 

1 

87 

Employes 

45 

2 

43 


43 

Total 

360 

7 

353 

5 

358 


Afin de garder de la souplesse dans les calculs et de gagner du temps, il est preferable de travailler 
en indice (base 100 pour decembre N), plutot que sur 1'evolution de la masse exprimee en euros. 
Comme les augmentations sont successives, il est necessaire d'etudier leur influence dans le temps 
d'autant qu'elles sont de nature differente : 

- les augmentations generates sont ici de nature multiplicative c'est-a-dire qu'elles s'appliquent de 
fagon cumulative et les unes sur les autres ; 

- les augmentations individuelles sont qualifiees d'additives c'est-a-dire qu'il suffit de les ajouter 
globalement a la masse salariale. 

Calcul de I'indice multiplicateur pour I'effectif stable 


Periode 

Nombre 
de mois 

Detail des calculs 

Indice 

Total 

Janvier a fevrier 

2 


100 

200 

Mars a juin 

4 

100 X 1,01 = 101 

101 

404 

Juillet a aout 

2 

101 +(100X0,97)= 101,97 

101,97 

203,94 

Septembre a decembre 

4 

101,97 X 1,015 = 103,5 

103,5 

414 

Valeur de I'indice multiplicateur 



1 221,94 

soit un coefficient multiplicateur de : 



12,2194 


II est alors possible de calculer la masse salariale pour I'effectif stable. 

Masse salariale de I'effectif stable 

Masse salariale = Effectif x Salaire decembre x Coef. multiplicateur 
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— 

Categories 

Effectif stable 

Salaire 
decembre N 

Coefficient 

multiplicateur 

Masse salariale 
(en €) 

Direction 

5 

6 025 

12,2194 

368 109 

Techniciens 

219 

3 975 

12,2194 

10 637 293 

Ouvriers 

86 

1 800 

12,2194 

1 891 563 

Employes 

43 

1 650 

12,2194 

866 966 

Total 

353 

13 763 931 


Ce travail de prevision de la masse salariale doit maintenant integrer I'influence des variations de 
personnel. 


1.3 Influence des mouvements de personnel 

Nous envisagerons successivement les mouvements de sorties puis les mouvements 
d’entrees. 


Theme duplication (suite) 


Influence des departs : masse salariale versee au personnel sortant 


Categories 

Mois de 
depart 
(fin de 
mois) 

Duree de 
remune- 
ration 
(en mois) 

Nombre de mois payes a l’indice! 1 ) 

Salaire 

decembre 

N 

Coefficient 

(3) 

Total 

100 

101 

102,515 

Ouvriers 
Ouvriers 
Ouvriers promus 

Juillet 

Novembre 

Fevrier 

7 

11 

4 ( 2 ) 

2 

2 

4 

5 

6 

3 

2 675 
2 825 
2 300 

7,05 

11,13545 

4 

18 859 
31 458 
9 200 



22 

Sous-total ouvriers 

59 517 

Employes 

Juillet 

7 

2 

5 


1 950 

7,05 

13 748 

Employes 

Novembre 

11 

2 

6 

3 

1 925 

11,13545 

21 436 



18 

Sous-total employes 

35 184 

Techniciens 

Aout 

8 

2 

6 

4 500 

8,06 

36 270 



8 

Sous-total techniciens 

36 270 

Duree de remunerations 

48 

Total general 

130 971 


Remarque sur ce tableau : 

(1) L'indice 100 concerne les mois de janvier et de fevrier, celui de 101 est applicable du l er mars 
au 31 aout, l'indice 102,515 exprime la valeur des salaires a compter du l er septembrecomptetenu 
de taux multiplicatifs (1,015 x 101 = 102,515). 

(2) Les ouvriers promus sont au nombre de 2 : cette information est prise en compte par I’interme- 
diaire du nombre de mois (2 ouvriers x 2 mois = 4). 

(3) Le coefficient de 11,13545 est obtenu par : [(2 x 100) + (6 x 101 ) + (3 x 1 02,51 5)]/ 1 00. Les 
autres coefficients sont obtenus par le meme principe. 
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Influence des entrees : Masse salariale versee au personnel embauche 



Mois d'arri- 

Duree de 

Nombre de mois payes a l'indice! 1 ) 

Salaire 

Coeffi- 


Categories 

vee 

remune- 



d'embau- 

cient 

Total 

(debut 

ration 

100 

101 101,5 

che 

(3) 



de mois) 

(en mois) 




Ouvriers 

Avril 

9 

5 

4 

1 600 

9,06~1 

14 496 



9 

Sous-total ouvriers 

14 496 

Techniciens promus 

Mars 

20( 2 ) 

12 

8 

2 625 

20,12 

52 815 

Techniciens 

Juillet 

6 

2 

4 

3 025 

6,06 

18 332 

Techniciens 

Decembre 

1 

1 

0 

3 250 

1 

3 250 



27 

Sous-total techniciens 

74 397 

Duree de remunerations 

36 

Total general 

88 893 


Remarque sur ce tableau : 

(1) L'indice 100 concerne pour chaque salarie les premiers mois d'embauche avant qu'il ne 
beneficie d'une augmentation generale des salaires : seuls les salaries embauches avant le 1 er mars 
peuvent beneficier de la totalite des augmentations generates prevues. 

(2) Les personnes promues sont au nombre de 2 : cette information est prise en compte par I'inter- 
mediaire du nombre de mois (chaque ouvrier est present 10 mois). 

(3) Les coefficients sont obtenus par le meme principe que dans Ie tableau precedent. 

II ne reste plus qu'a regrouper dans un tableau synthetique I'ensemble des donnees. 

Masse salariale de I'annee N+l 



Effectif stable 

Departs 

Arrivee 

Masse salariale N+l 

Categories 

Effectif 

Personnes 

Montant 

Effectif 

Personnes 

Montant 

Effectif 

Personnes 

Montant 

Effectif 

Personnes 

Montant 


/an 


/mois 


/mois 


/an 


Direction 

5 

368 109 





5,00 

368 109 

Techniciens 

219 

10 637 293 

8 

36 270 

27 

74 397 

221,92 

10 747 960 

Ouvriers 

86 

1 891 563 

22 

59 517 

9 

14 496 

88,58 

1 965 576 

Employes 

43 

866 966 

18 

35 184 

0 


44,50 

902 150 



tn 

353 

13 763 931 

48 

130 971 

36 

88 893 

360 

13 983 795 


Cette prevision de la masse salariale tient compte de I’ensemble des augmentations 
envisagees au cours de I’annee prochaine. Cependant, d’autres aspects interessent le 
gestionnaire. Quelles sont les consequences d’une decision en matiere de politique 
salariale ? 

2. Notion d’effet report 

L’interet d’une demarche de prevision est d’anticiper des evolutions ; cet aspect est fonda- 
mental dans la maitrise de la masse salariale. II est important que les decideurs puissent 
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apprehender les consequences de leur choix en matiere d’augmentations salariales, d’autant 
que les decisions d’augmentations prises sur une annee ont des effets sur les annees 
suivantes. Ces effets peuvent etre calcules en masse ou en indice. 

2.1 Evolution en niveau 


L’ evolution dite « en niveau » ou effet niveau est le rapport du salaire mensuel d’un salarie ou d’une 
categorie de salarie entre deux dates donnees, pour un meme niveau de qualification. 

11 se calcule tres souvent en reference au mois de decembre. II est alors egal a : 


Effet niveau en en reference au salaire 

Effet niveau en indice 

Salaire decembre N + 1 

Indice 31/12/N + 1 

Salaire decembre N 

Indice 1/01 /N + 1 


Theme d’application (suite) 


Reprenons le theme d'application precedent. 

Par facilite, nous considerons le personnel de direction dont I'effectif est stable sur les deux annees. 

- salaire moyen de decembre N : 6 025 € ; 

- salaire moyen de decembre N+l : il faut le reconstituer compte tenu des augmentations prevues 
sur N+l. 


est egal a [(6 025 €x 1,01 ) + (6 025 x 0,0097)] x 1,015 = 6 236 


Evolution en niveau = 


Salaire decembre N + l 6 236 


Salaire decembre N 


6 025 


= 1,035 


Cette evolution en niveau avait deja ete calculee dans le tableau de I'indice multiplicateur de 
I'effectif stable (voir paragraphe 1.2 page 323) 

II represente le coefficient multiplicateur a appliquer au salaire du mois de decembre N (base 100) 
pour obtenir une prevision du salaire de decembre N+l. 

L’effet niveau peut s'exprimer en indice, soit 103,5 ou en pourcentage 3,5 %. 

L'effet niveau exprime, ici, la variation a la hausse du salaire telle qu'elle peut etre perpue par le 
salarie. C'est I'indicateur utilise dans le cadre de negociations salariales, mais il ne correspond pas a 
la vision de I'entreprise car un employeur raisonne en global et sur I’annee en terme de cout reel des 
depenses engagees. 


2.2 Evolution en masse 


L’ evolution dite « en masse » ou effet masse est la variation de la masse des salaires annuels pour 
une annee de simulation par rapport a une masse salariale sans augmentation. 
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11 se calcule : 


Salaires annuels (annee N+l ) 

Indice moyen 31/12/N+l 

Salaires annuels de reference 

Indice 100 


Theme duplication (suite) 


Considerons toujours le personnel de direction. 


Le salaire moyen annuel de cette categorie est de : 

L’indice de cette categorie est : 

- annee N : 6 025 € x 12 = 72 300 (reconstitue) 

- Findice moyen N+l = 1 221,94/12 

- annee N+l : 368 109/5 = 73 622 € 

= 101,828 


- findice de reference en N = 100 


[.'evolution en masse est aiors eqale a : Z^_622 _ i q1828 

72 300 


ou encore par lecture directe a 101,828/100. 

L'effet masse peut s'exprimer en indice, soit 101,828 ou en pourcentage : 1,83 %. 


L’effet masse, quand il est compare a l’effet niveau, represente l’impact du temps puisqu’il 
integre dans son mode de calcul le calendrier d’apparition des augmentations. 

Dans notre exemple, les augmentations ont ete successives et reparties dans le temps : 

- 1 % en mars et 1,5 % en septembre pour les augmentations generates ; 

- 0,97 % en juin pour les augmentations individuelles. 

Leur impact ne concerne que certains mois de l’annee N+l. 

En consequence, pour une meme augmentation en niveau, l’effet masse depend de la date 
oil l’augmentation aura ete accordee. Pour une meme augmentation en niveau, plus 
l’augmentation est tardive et plus l’effet masse est faible. Si les deux effets sont egaux, c’est 
que l’augmentation a ete accordee au l er janvier de l’annee. 

En consequence, cet indicateur est perpu par l’employeur comme strategique et rarement 
communique parce qu’il mesure le cout reel a supporter par l’entreprise et lui permet de 
construire sa politique salariale. 

Quel que soit le choix retenu par l’entreprise dans les negociations salariales, les decisions de 
l’annee engagent les depenses de l’annee suivante puisqu’il est tres difficile de revenir sur 
une hausse des salaires. Cet aspect est mesure par l’effet report. 

2.3 L’effet report 

L’effet report represente revolution de la masse salariale de l’annee simulee, compte tenu des 
augmentations attributes dans le courant de l’annee precedente. 

Il se definit : 


Salaire mensuel decembre N+l x 12 

Indice de decembre N+l 

Salaire annuel N+l 

Indice moyen N + 1 
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Cet effet met en evidence que la masse salariale de F annee N+2 augmentera, quelles que 
soient les mesures salariales de F annee N+2, uniquement a cause des mesures de hausse de 
salaires prises en annee N+l. Dans cette optique, Fexpression du numerateur (salaire 
mensuel de decembre x 12 mois) represente une masse salariale « plancher », c’est-a-dire la 
masse minimale de F annee N+2. 


r « . , Salaire decembre N + 1 x 1 2 mois 6 236x 12 74 832 1 

Ettet report = = = = 1,0164 

K Salaire annuel N+l 73 622 73 622 


ou Indice de decembre N+l =103,50 
Indice moyen N+ 1 =101,828 


Effet report = 103,50 = 101,64 
K 101,828 


L'effet report peut s'exprimer en indice, soit 101,64 ou en pourcentage 1,64 %. 


Compte tenu des liens existant entre effets, il y a pour un meme effet masse sur une annee 
donnee, un effet report plus important quand Faugmentation en niveau est obtenue de 
fa^on plus tardive dans F annee. 

Les liens entre les trois effets sont exprimes par le schema suivant : 


Effet report 

Effet masse 



_i i i i i i i i i i y i] i i i i i i i i i i i y y i i i i i i i i i i i i_ 

J FMAMJ JAS0ND J F MAM J JAS0ND J F MAM J JAS0ND 


Nous le voyons, ces differentes notions sont importantes en matiere de politique salariale. 
En effet, une politique de controle des couts conduit souvent a vouloir maitriser Involution 
de la masse salariale en masse. 
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De par leur definitions respectives, il est possible d’ecrire : 

Effet niveau = Effet report x Effet masse 
Indice 31/12/N+l _ Indice 31/12/N+l Indice moyen N+l 
Indice01/01/N Indice moyen N+l Indice 0 1 /0 1 /N 

Le decideur, pour une meme augmentation en masse, a le choix entre plusieurs possibility 
d’augmentation en niveau en fonction du calendrier des hausses retenu : plus le calendrier 
est tardif, plus l’augmentation en niveau peut etre elevee. Mais dans ces choix, il lui faut 
integrer la notion d’effet report qui traduit les consequences sur le futur de decisions 
d’aujourd’hui (couts irreversibles) : plus l’augmentation en niveau est tardive plus l’effet 
report sera important. 


CONCLUSION 

Ces donnees integrees dans les budgets des differents services doivent permettre de les 
finaliser et ainsi de pouvoir proposer aux directions generates un chiffrage complet et 
exhaustif du fonctionnement de Forganisation pour l’annee a venir. 

Dans le cours de ce chapitre, nous n’avons pas evoque le budget des services fonctionnels car 
ceux-ci trop souvent sont des fonctions de support sans production evidente d’outputs 
evaluables. Leurs charges de fonctionnement sont des charges discretionnaires fixes repre- 
sentant souvent des couts de capacite (couts des moyens techniques et humains mis en 
oeuvre). Etablir leur budget revient a lister le cout des moyens et a valider Fenveloppe 
budgetaire ainsi obtenue. 

Avant de valider definitivement ces differentes propositions d’actions, les services financiers 
vont, en s’appuyant sur les budgets operationnels, elaborer des documents recapitulates qui 
mesurent les impacts financiers des decisions operationnelles retenues : ce sont les budgets 
de nature financiere etudies au chapitre suivant. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 


Ateliers de materiel modulaire 
Entreprise Chavil 
Entreprise Liani 
Entreprise Mesine 
Societe Duplot 


APPLICATION 1 

Ateliers de Materiel modulaire 

La societe AMM (Ateliers de Materiel modulaire) est une petite entreprise industrielle qui fabrique des 
modules d'echafaudages vendus a une clientele d’entreprises du batiment. 

Elle envisage de diversifier ses ventes en proposant a ses clients, a cote des echafaudages classiques, un 
produit nouveau : I’echafaudage mobile. On vous fournit un descriptif des deux produits. 

• Echafaudage classique : produit traditionnel ou chaque echafaudage est constitue dun nombre variable 
de modules identiques. Chaque module comprend : 

- quatre tubes metalliques avec equerres ; 

- une plate-forme en plastique ; 

- une rambarde de protection en plastique. 

• Echafaudage mobile : produit de conception nouvelle ou chaque echafaudage comprend : 

- une plate-forme de base munie de roues et motorisee que la societe achete finie chez un sous-traitant ; 

- un nombre variable de modules analogues aux modules classiques, mais utilisant des tubes moins 
ceuvres (en moyenne prevue : 8 modules mobiles pour une plate-forme). 

Partie 1 

Dans le cadre de la mise en place d’une gestion budgetaire, le controleur de gestion vous informe sur les 
donnees commerciales des deux produits : 

Echafaudages classiques 

Structure saisonniere des ventes N-l et N 



l er trimestre 

2 e trimestre 

3 e trimestre 

4 e trimestre 

N 

7 074 

14 140 

12 120 

7 070 

N-l 

6 860 

13 720 

11 760 

6 860 
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Echafaudages mobiles 

En I'absence de toute donnee historique, il a constitue un echantillon de clients de la AMIVI au sujet de 
leurs intentions d'achat d'echafaudages mobiles et classiques. 

Les resultats en sont qu'ils envisagent de substituer a 20 % de leurs achats de modules classiques, des 
achats en meme quantite de modules mobiles. 

De plus, il est vraisemblable qu'une clientele nouvelle se porterait sur ces echafaudages mobiles et cette 
clientele pourrait etre egale a celle evoquee ci-dessus. 

Par ailleurs, il n'y a aucune raison pour que la saisonnalite des ventes soit differente d'un produit a I’autre. 

Prix de vente prevus en N+ 1 

• Module d'echafaudage classique : 500 € 

• Module d'echafaudage mobile : 400 € 

• Plate-forme mobile : 2 000 € 

QUESTIONS 

1. Sachant que les previsions de ventes d'echafaudages classiques, faites sur la base de devolution 
du marche et avant mise au point des echafaudages mobiles, etaient pour N+l de 40 000 modu- 
les, en deduire les previsions de vente compte tenu de I'introduction des echafaudages mobiles 
sur le marche des le l er janvier N+l. 

2. Etablir le budget des ventes en quantite et en valeur, par trimestre, pour I'annee N+l. 

Partie 2 

Le controleur de gestion valide vos resultats en terme de previsions des ventes. II vous confie la prevision 
du plan de production pour le centre « usinage des tubes ». 

7 ) Gamme et nomenclature : standard de production 



Unite de reference 

Volume pour MEC 

Volume pour MEM 

Tube diametre 25 

metre 

2 metres 50 

2 metres 20 

Main-d'oeuvre directe 

heure 

0,25 heure 

0, 20 heure 

Centre Usinage 

U.O. = HMOD 

0,25 heure 

0, 20 heure 


Le service des achats retient un cout d'achat budgete pour I'exercice de 4 € le metre. Le service des res- 
sources humaines a evalue le cout charge dune heure de main-d'oeuvre directe a 25 €. 

2) Informations sur le centre de production 

Centre : usinage des tubes. 

Unite d'ceuvre : heure de main-d'oeuvre directe. 

Capacite maximale mensuelle : 3 600 heures productives. 

Cout variable unitaire standard : 50 €. 

Cout fixe mensuel standard : 144 000 € (calcule sur 12 mois). 
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3) Indications sur le plan de production 



Stock au 31 decembre N 

Stock au 31 decembre N+l 

Tubes pour echafaudages classiques 

6 000 unites 

10 000 unites 

Tubes pour echafaudages mobiles 

1 000 unites 

5 000 unites 


Problemes de capacite 

Les capacites disponibles mensuelles hors heures supplementaires sont constantes et representent 
3 600 heures par mois sur 12 mois. 

Cependant : 

1 ) Pour des raisons de securite, les stocks minima de fin de trimestre doivent etre de 2 000 tubes pour les 
echafaudages classiques et de 1 000 tubes pour les echafaudages mobiles. 

2) Compte tenu de la saisonnalite des ventes et des capacites disponibles par trimestre, le directeur tech- 
nique est contraint d'accepter (si necessaire) le contingent maximum d'heures supplementaires a 25 % de 
majoration sur les trois premiers trimestres et d'ajuster sa charge de travail. Dans ce cas, il cherche a 
reduire au maximum la duree de stockage des encours de production. 

3) Compte tenu d'un accord d'entreprise, les heures supplementaires peuvent representer un volume addi- 
tionnel de 20 % au-dessus de I’horaire legal et sont payees a 125 % du cout horaire des heures normales. 
Leur decompte par exercice est annualise c'est-a-dire que les heures supplementaires d'un trimestre ne 
sont remunerees au taux majore qu'au-dela du contingent des heures normales du trimestre precedent 
non utilisees. 

QUESTIONS 

1. Etablir le plan de production des tubes necessaires aux deux categories d’echafaudages en respec- 
tant la logique suivante par trimestre (arrondir vos resultats a la centaine d'unites la plus proche) : 

a) determiner le volume de tubes a produire compte tenu du volume des ventes prevues et des 
niveaux de stock desire ; 

b) en deduire I'activite trimestrielle necessaire en heures ; 

c) mettre en evidence les capacites de production disponibles en heures 

d) allouer en fonction des besoins les heures supplementaires sur les trois premiers trimestres. 

2. Presenter le budget de production, document recapitulate des heures d'activites, des volumes de 
tubes par categories de produits et des stocks sur les quatre trimestres. 

3. Sur le deuxieme trimestre uniquement, chiffrer : 

a) le budget des couts salariaux directs 

b) le budget de centre d’analyse « usinage de tubes » 

c) le cout de production budgete des tubes necessaires au module classique. 


(d'apres DECF) 
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APPLICATION 2 

Entreprise Chavil 


Partie 1 

Le programme de production en volume, etabli par Ie directeur de la production, fournit les renseigne- 
ments ci-apres pour le premier semestre N : 



Nombre de tubes X 

Nombre de tubes Y 

Janvier 

18 000 

240 000 

Fevrier 

16 000 

225 000 

Mars 

20 000 

240 000 

Avril 

16 000 

235 000 

Mai 

15 000 

200 000 

Juin 

19 000 

225 000 


L'objectif est d'etablir un plan d'approvisionnement en culots de tubes necessaires pour satisfaire regulie- 
rement les besoins de la fabrication. A cette fin, voici les elements de la politique d'approvisionnement 
adoptee par I'entreprise. 

7. Culots de tubes X 

• Utilisation, pour un tube X, d'un jeu complet de culots presente sous sachet. 

• Acquisition par caisses contenant 1 000 sachets. 

• Commandes par quantites constantes de 20 000 jeux de culots, soit 20 caisses, a des dates determinees 
en fonction des besoins de la fabrication, la date de commande correspond au jour ou le stock reel atteint 
le stock d'alerte. 

• Le stock d'alerte est compose : 

- d'un stock minimum destine a couvrir Ie delai de livraison des fournisseurs ; 

- d'un stock de securite fixe a 3 000 jeux de culots X. 

• Le delai de livraison des fournisseurs est de 1 mois. 

• Au 1 er janvier N, le stock initial s'eleve a 25 000 jeux. 

• Le stock au 30 juin N doit etre suffisant pour couvrir les consommations du mois de juillet que I'on peut 
estimer a 20 000 tubes X. 

2. Culots de tubes Y 

• Utilisation, d'un jeu de culots, par tube, presente egalement sous sachet. 

• Acquisition par caisses contenant 5 000 sachets. 

• Commandes passees Ie premier jour de chaque mois, en quantites variables determinees en fonction des 
besoins de la production. 

• Le stock d'alerte est compose : 

- d'un stock minimum correspondant au delai de livraison des fournisseurs ; 

- d'un stock de securite fixe a 15 000 jeux de culots Y. 
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• Delai de livraison des fournisseurs : 15 jours. 

• Stock au 1 er janvier N : 140 000 sachets. 

• Stock au 30 juin N : stock necessaire pour couvrir les besoins de la fabrication du mois de juillet, que Ton 
peut estimer a 245 000 tubes Y. 

QUESTIONS 

1. Presenter, sous forme de tableau, un programme d’approvisionnement relatif aux culots de 
tubes X, mettant en evidence, entre autres, les dates de commandes calculees au jour pres. 

2. Presenter, sous forme graphique, un programme d’approvisionnement relatif aux culots de 
tubes Y, mettant en evidence les quantites commandees. 

3. Rediger le budget des approvisionnements (en quantite) des deux types de tubes. 

(d'apres DECF) 


APPLICATION 3 

Entreprise Liani 

L'entreprise Liani est une entreprise de fabrication de prototypes pour I'industrie. Elle travaille sur cahier 
des charges. La qualite de ses prestations est reconnue dans le secteur industriel. Soucieuse de maintenir 
sa notoriete, la direction cherche a garder son personnel a haut potentiel par des augmentations regulie- 
res des remunerations et par des promotions internes. 

La direction vous communique les informations relatives a la masse salariale : 

II n'y a eu aucun mouvement externe du personnel en N, ni depart, ni embauche. 


Categories 

socioprofessionnelles 

Decembre N-l 

N-l 

Decembre N 

N 

Effectif 

Cout brut 
mensuel 
moyen 

Cout brut 
annuel (€) 

Effectif 

Cout brut 
mensuel 
moyen 

Cout brut 
annuel (€) 

Personnel de direction 

5 

6 030 

357 000 

5 

6 150 

365 520 

Ingen ieurs-stylistes 

15 

4 240 

754 920 

16 

4 610 

879 552 

Techniciens 

220 

3 970 

10 243 200 

222 

4 085 

10 789 200 

Ouvriers 

53 

3 210 

2 031 384 

50 

3 132 

1 869 000 

Employes 

45 

3 420 

1 819 800 

45 

3 450 

1 839 240 

Total 

338 


15 206 304 

338 


15 742 512 


Previsions des augmentations de salaire 

L'accord salarial pour N+l prevoit une augmentation uniforme des salaires, sans distinction par categorie 
socioprofessionnelle comme cela avait ete le cas en N. 

- Augmentations generates : 1 % au l er fevrier ; 1,60 % au l er septembre. 

- Augmentations individuelles : elles represented 0,95 % de la masse salariale de decembre N et seront 
accordees au 1 er juillet N+l. 
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Previsions des mouvements de personnel 

Aucune promotion interne n'est prevue pour N + 1. Parcontre, des mouvements externes doivent etre envi- 
sages. Des departs a la retraite Iibereront des postes. Tous ne seront pas pourvus. Les postes d'employes 
seront supprimes en raison de la diminution de I’etendue des taches a realiser et des gains de productivity 
obtenus. Par contre, du personnel sera recrute pour faire face a Laccroissement de I'activite. 


Categorie 

Mois de depart 

Cout brut 
mensuel (€) 

Mois d'arrivee 

Cout brut 
mensuel (€) 

Ouvrier 

mars 

3 695 

avril 

2 300 

Ouvrier 

novembre 

3 812 

- 

- 

Employe 

juillet 

3 950 



Employe 

novembre 

3 750 

- 

- 

Technicien 

aout 

4 637 

juin 

3 112 

Technicien 

- 

- 

novembre 

3 112 

Technicien 

- 

- 

novembre 

3 112 


Les departs prevus sont des departs a la retraite. Ils se font le dernier jour du mois de depart. Les couts 
bruts mensuels sont donnes en valeur au 31/12/N. 

Les arrivees sont effectives le premier jour du mois. Les couts bruts mensuels sont ceux qui seront deduits 
du salaire propose dans le contrat d'embauche. 

Ni les salaries devant partir en cours d'annee, ni ceux embauches en cours d'annee ne beneficieront des 
augmentations individuelles. 

QUESTIONS 

1. Sachant que les effectifs globaux sont inchanges, analyser 1'evolution de la masse salariale 
(couts bruts verses) en N en estimant I'effet des promotions internes d'une part, I'effet de la 
variation des taux de remuneration d'autre part. Commenter brievement les resultats. 

2. Calculer la masse salariale previsionnelle de N+l compte tenu de ('application de I’accord sala- 
rial et des mouvements d’effectifs (voir NB). Quelle signification donnez-vous a ces resultats, du 
point de vue de I’entreprise et du point de vue des salaries ? 

(Vous presenterez toutes les valeurs globales en euros.) 

NB : Choisir un calcul qui mette en evidence : les economies dues aux departs ; Ie cout des arrivees. 

APPLICATION 4 

Entreprise Mesine 

L'exercice comptable s'etend du 1 er juillet au 30 juin. 

Le calendrier des augmentations de salaires negociees au cours du premier semestre de N est le suivant : 

• + 2 % au 1 er septembre N ; 

• + 3 % au l er mars N+l ; 

• + 2 % au 1 er decembre N+l ; 

• + 1 % au 1 er juin N+2. 
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La somme des salaires bruts de juillet N s'est elevee a 46 800 € et aucune augmentation de salaires 
n'avait ete accordee durant I'exercice N-l/N. 

II n'y a pas eu en N/N+l d'augmentation des effectifs et des heures travaillees par rapport a I'exercice precedent. 
Dans ce qui suit, I’exercice N/N+l sera note « exercice 1 » et I’exercice N+l/N+2 sera note « exercice 2 ». 

QUESTIONS 

1. Calculer le taux de variation globale de la masse des salaires de I'exercice 2 par rapport a celle 
de I'exercice 1. Ce taux sera note VC. 

2. Dans I'hypothese ou aucune augmentation ne serait consentie au cours de I'exercice 2 et ou I’on 
maintiendrait les augmentations prevues pour I’exercice 1, calculer le taux de variation de la masse 
des salaires de I'exercice 2 par rapport a celle de I'exercice 1. Ce taux sera note VI. Dans cette hypo- 
these, calculer la masse salariale de I'exercice N/N+l et celle de I'exercice N+l/N+2. Commenter. 

3. Dans I’hypothese ou aucune augmentation ne serait consentie au cours de I'exercice 1 et ou I'on 
maintiendrait les augmentations prevues pour I'exercice 2, calculer le taux de variation de la 
masse des salaires de I'exercice 2 par rapport a celle de I’exercice 1. Ce taux sera note V2. 

4. Mettez en evidence, sans la demontrer, la relation qui lie VC, VI et V2. 

NB : Pour calculer les divers taux de variation demandes, il pourra etre commode de raisonner sur une 
masse salariale de 100 en juillet N. 


APPLICATION 5 

Societe Duplot 

La societe Duplot remunere ses salaries sur 13 mois (le 13 e mois est paye en fin d'annee) et negocie des 
augmentations generales de salaires qui s'appliquent a ces differents centres de responsabilite. Par 
ailleurs, elle alloue a chaque responsable une enveloppe financiere dont I'attribution est laissee a la dis- 
cretion du responsable du centre en fonction de criteres de merite evalues localement. 

Conformementa un accord salarial d'entreprise signe au premier semestrede I'exercice N etqui s’imposea I'eta- 
blissement, des augmentations generales interviendront sur I’annee N+l et N+2 selon les modalites suivantes : 
Janvier N+l : 1 % • Mai N+l : 1,5 % • Septembre N+l : 0,2 % • Janvier N+2 : 1 %. 
L’etablissement de Chaumont comprend 30 personnes ; la masse salariale de decembre de I'exercice hors 
13 e mois s'est elevee a 81 150 €. 

II n'est pas prevu de mouvements de personnel au cours des annees a venir. 

QUESTIONS 

1. Calculer la masse salariale de I'etablissement pour I'exercice N+l 

2. Calculer pour I’annee N+l, I'effet niveau et I’effet masse. En deduire I’effet report pour I’exercice N+2 

Le responsable de I’etablissement, au cours I'exercice N+l et dans le cadre de la procedure budgetaire de 
I’annee a venir soit N+2, s'interroge sur le niveau des augmentations individuelles qu'il pourra accorder a 
son personnel compte tenu des directives de la direction generale qui a deja annonce que I'augmentation 
globale de la masse salariale (tous types d’augmentations confondus) de I’etablissement pour N+2 ne 
devra pas depasser 3 %. 

3. Quelle est I'enveloppe budgetaire dont dispose le responsable de I’etablissement pour des aug- 
mentations de salaires specifiques ? 
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de synthese previsionnels 

SECT I ON 1 Les budgets de nature financiere 

SECTION 2 Les documents de synthese previsionnels : compte de resultat 

et bilan 

CONCLUSION 

APPLICATIONS 


La mise sous tension du fonctionnement de Fentreprise, tel qu’il a ete arrete dans les 
budgets operationnels doit etre traduite en termes financiers afin de s’ assurer de leur 
coherence d’ensemble. 

Cette procedure comprend deux phases distinctes : 

- le chiffrage des choix retenus dans les differents budgets operationnels en termes de treso- 
rerie ; 

- la coherence d’ensemble des differents plans d’action retenus par un bouclage sur la 
comptabilite financiere en construisant des documents de synthese previsionnels. 

Le premier chiffrage complete des decisions des plans operationnels qui impactent hnancie- 
rement Fexercice permet d’etablir les budgets de nature financiere. Ces consequences sont 
souvent etablies sous la responsabilite des services financiers. 

La construction des documents de synthese fait intervenir tout a la fois les elements opera- 
tionnels qui se retrouvent principalement dans le compte de resultat previsionnel, et les 
elements financiers qui sont consolides dans le bilan previsionnel. 

Les etats financiers previsionnels sont indispensables pour structurer les donnees qui permet- 
tront au controle de gestion d’organiser un suivi des realisations de Fentreprise, en genera- 
lisant le calcul d’ecarts a la formation du resultat. Ce point sera l’objet du chapitre suivant. 

SECTION 2 

LES BUDGETS DE NATURE FINANCIERE 

Ces budgets concernent essentiellement deux approches qui peuvent sembler opposees : 
Finvestissement et la tresorerie. 

En effet, Finvestissement et ses retombees s’inscrivent dans une perspective a moyen ou long 
terme. La tresorerie traduit les consequences a court terme en termes d’encaissements et de 
decaissements des decisions prises dans le cadre des budgets operationnels. 
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Parler dans ce cas de « budget d’investissement » conduit a ne retenir que les consequences 
financieres de l’investissement pour l’annee budgetee. 

En final l’elaboration du budget de tresorerie est la resultante d’une demarche budgetaire 
complete. 

i. Le budget des investissements 

L’investissement se definit comme Faffectation de ressources a un projet dans l’espoir d’en 
retirer des profits futurs. C’est un detour de production. 

Les choix d’investissements d’aujourd’hui seront done ressentis dans le futur et condi- 
tionnent Involution a long terme de Fentreprise : ainsi Finvestissement est un pari sur 
Favenir. 

Au sein du systeme de controle de gestion, des procedures existent qui permettent de selec- 
tionner, d’ autoriser et de controler ces investissements. 

L’objectif de ces procedures peut etre de : 

- choisir entre des projets alternatifs dans un domaine oil les decisions ne peuvent pas ou 
peu s’appuyer sur des phenomenes d’apprentissage (le developpement d’un produit est 
different du lancement du produit precedent) et oil les univers dans lesquels se positionne 
la decision sont incertains : les outils d’aide a la decision peuvent aider le gestionnaire 
dans ses choix ; 

- s’assurer que les projets d’investissements proposes par les responsables operationnels 
sont coherents avec le developpement a long terme et la strategic de Fentreprise : c’est 
l’objet du plan de financement ; 

- verifier la validite des projets sur les plans commerciaux, techniques, financiers et legaux 
pour en cerner les avantages et les risques et en determiner la rentabilite : c’est le but des 
methodes devaluation des investissements ; 

- suivre la mise en oeuvre des investissements pour faire respecter les previsions de depenses 
telles qu’elles sont budgetees dans le budget des investissements. 


Plan de financement 

Annee 

Annee 

Annee 

Annee 

Annee 

N-l 

N 

N+l 

N+2 

N+3 

Ressources 






Emplois 






- Investissement A 



- Investissement B 



1 II 

- 





- Travaux de 




renovation 









Le budget N+l tiendra compte 
des engagements, des receptions et des decaissements 
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Le premier et le troisieme points relevent du choix des investissements alors que les deux 
autres constituent, a proprement parler, une prevision des investissements. 

La prevision des investissements s’effectue dans un plan previsionnel a cinq, sept ou dix 
ans selon les capacites de planification de l’entreprise. Elle s’inscrit dans la recherche 
d’equilibre financier a long terme exprime par le plan de financement. 

Le budget annuel des investissements ne retient que les consequences financieres de ce 
plan pour Fannee budgetee. 

1.1 Le plan de financement 

Le plan de financement est un etat financier previsionnel des emplois et des ressources de 
l’entreprise a moyen terme ou a long terme. 

C’est un instrument de gestion previsionnelle qui traduit la strategic de Fentreprise et qui 
quantifie ses projets de developpement et leurs financements. 

Aucun modele n’est prescrit. En general, les rubriques sont les suivantes dans les emplois : 

- dividendes a verser ; 

- acquisitions d’immobilisations ; 

- remboursements de dettes financieres ; 

- augmentation du besoin en fonds de roulement. 
et dans les ressources : 

- capacite d’autofinancement ; 

- cessions d’immobilisations ; 

- augmentations de capital, 

- subventions d’investissement recues ; 

- augmentation des dettes financieres ; 

- diminution du besoin en fonds de roulement. 

Ce plan, dont la periode de base est Fannee, se construit en deux etapes. 

• Plan provisoire : en partant de la tresorerie initiale, une ebauche du plan est construite a 
partir des previsions d’activite et des projets d’investissements envisages. Les flux de treso- 
rerie de fin d’annee peuvent etre, dans ce cas, desequilibres. 

• Plan definitif : il s’agit de trouver les ressources supplementaires necessaires au finan- 
cement des emplois. Mais ces ressources modifient les emplois des annees suivantes et done 
le plan ; de proche en proche, il s’agit d’ajuster les emplois et les ressources de chaque annee 
afin d’assurer l’equilibre financier a long terme de Fentreprise. 

A ce niveau, il n’est pas envisage de projets d’investissements specifiques, mais plutot des 
programmes d’investissements qui regroupent un ensemble de projets plus ou moins 
complementaires. 

Seuls done les projets essentiels et leurs enveloppes financieres globales, coherents avec les 
grandes options strategiques de Fentreprise, sont retenus. 

C’est a l’interieur des enveloppes financieres et des priorites definies au travers du plan que 
s’inscrit le budget qui, bien entendu, est detaille. 
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1.2 Le budget des investissements 

Le budget reprend les informations du plan d’investissement en les detaillant par respon- 
sable operationnel afin de permettre un suivi administratif de l’engagement des depenses. 

Tres souvent, l’enveloppe budgetaire autorisee ne represente qu’une partie des possibilites 
d’engagement de l’annee. La direction generale prefere garder une partie de ces possibilites 
financieres (10 a 20 %) pour faire face a d’eventuels projets en urgence ou a des depasse- 
ments imprevus sur des investissements acceptes. 

Le suivi des investissements s’organise en trois temps. 

• Les dates d’engagement : ce sont les dates a partir desquelles il n’est plus possible de 
revenir sur les decisions d’investissement sauf a payer un dedit. Elies peuvent donner lieu a 
versement d’acompte et tout retard dans F execution des taches precedentes contrarie les 
engagements des taches suivantes et l’organisation du projet. 

• Les dates de decaissements : ce sont les differents moments ou il faut regler les travaux 
engages. Outre leurs consequences en matiere de tresorerie, il est important de verifier la 
coherence entre les montants factures et ceux budgetes. 

• Les dates de reception : elles conditionnement le demarrage des activites de fabrication et 
done la rentabilite des projets envisages. 

Lorsque les projets sont nombreux, il faut regrouper ces differents elements dans un budget 



du type de celui presente ci 

-dessous : 



Types 
de suivi 


Engagement 

Reception 


Decaissements 

Annee 

N 

N + 1 

N + 1 N + 2 

N 

N + 1 

Annee a budgeter 

A. a bud. 

Annee a budgeter 


Mois 

Sept. 

Fev 

Avr 

Juin 

Nov 

Juil 

Sept 

Mars Sept 

Fev 

Avr 

Juin 

Juil 

Sept 

Nov 

Solde 

Projet 1 

1 500 






1 500 

150 

450 




900 



Projet 2 


1 000 




1 000 



100 

300 


600 




Projet 3 



500 


500 

500 


500 


250 


150 

100 

250 

250 

Projet 4 




200 


200 





100 

60 

40 



Total mois 

1 500 

1 000 

500 

200 

500 

1 700 

1 500 

500 150 

550 

550 

100 

810 

1 040 

250 

250 

Total an 

1 500 

2 200 

3 200 

500 150 

3 300 

250 


Projets 1 et 2 = Decaissements comme suit : 10 % a 1'engagement, 30 % au debut du projet, 60 % a reception des travaux. 
Projets 3 et 4 : 50 % a ('engagement, 30 % a reception et le solde a deux mois. 


Dans le cadre de la procedure budgetaire, seuls les decaissements de l’annee etudiee seront 
integres au budget global de tresorerie. 

2. Le budget de tresorerie 

Le budget de tresorerie est la transformation des charges et des produits de tous les budgets 
precedents en encaissements et en decaissements, notions qui privilegient l’echeance des 
flux monetaires. 
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11 ne peut done etre etabli qu’une fois l’ensemble de la demarche budgetaire d’un exercice 
elabore et les differents budgets approuves. 

Le budget de tresorerie, synthese budgetaire 



Dans une optique strictement budgetaire, le budget de tresorerie repond a deux imperatifs : 

- s’assurer d’un equilibre mensuel entre encaissements et decaissements en vue de mettre 
en place, preventivement, des moyens de financement necessaires a court terme en cas de 
besoin de liquidites pour un ou des mois donnes ; 

- connaitre le solde de fin de periode budgetaire des comptes de tiers et de disponible, tels 
qu’ils figureront dans le bilan previsionnel. 

L’etablissement d’un budget de tresorerie necessite plusieurs etapes indispensables qui 
permettent un bouclage de la demarche budgetaire finalisee par les «documents de 
synthese» previsionnels : 

- la collecte des informations necessaires ; 

- la preparation des budgets partiels de tresorerie ; 

- l’elaboration et l’ajustement du budget recapitulatif de tresorerie. 

Nous envisagerons successivement ces differentes etapes. 

2.1 La collecte des informations 

Le budget de tresorerie relie des informations budgetaires d’exercices differents. C’est 
pourquoi la phase de collecte est obligatoire. 

Les elements necessaires pour elaborer le budget de l’annee en cours sont : 

- le bilan de l’annee precedente, 

- tous les budgets approuves de l’annee en cours ; 

- la connaissance des modes de reglement de Fentreprise ; 

- les decaissements et encaissements exceptionnels qui n’entrent pas dans le cadre d’un 
budget precis. 
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Theme d’application 


La societe Z vous demande d'etablir son budget de tresorerie relatif au premier semestre de I'annee 
N. Vous disposez des documents et renseignements suivants. 

Bilan au 31 decembre N-l 


Immobilisations brutes 

380 000 Capitaux propres 

324 360 

Amortissements 

- 128 000 


Immobilisations nettes 

252 000 


Stock de matieres premieres 

22 380 Fournisseurs de matieres premieres 

23 720 

Stock de produits finis 

33 200 Charges sociales 

9 500 

Clients (Effets) 

46 000 TVA a decaisser 

7 440 

Disponibilites 

11 440 


Total 

365 020 Total 

365 020 


Budgets du premier semestre de I’annee N 
• Budget des ventes 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Total 

Prix unitaire (€) 

200 

200 

200 

200 

200 

200 

- 

Quantites 

200 

500 

250 

750 

250 

350 

2 300 

Chiffres d'affaires (k€) 

40 

100 

50 

150 

50 

70 

460 


• Budget de la production 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Total du 
semestre 

Charges directes 
- Consommations de matieres 

40 000 

32 000 

44 000 

48 000 

20 000 

24 000 

208 000 

- Salaires de production 

4 000 

3 000 

4 200 

4 400 

3 000 

3 000 

21 600 

- Charges sociales 

2 000 

1 500 

2 100 

2 200 

1 500 

1 500 

10 800 

Charges indirectes 
- Entretien 

1 000 

500 

1 000 

2 000 

500 

200 

5 200 

- Assurances 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

18 000 

- Taxe professionnelle 

1 000 

1 000 

1 000 

1 000 

1 000 

1 000 

6 000 

- Amortissements 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

3 000 

18 000 

Total mensuel 

54 000 

44 000 

58 300 

63 600 

32 000 

35 700 

287 600 


Les charges indirectes, hormis ies charges d'entretien, sont des charges abonnees. 
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• Budget des achats (en valeur) 

MATIERES PREMIERES 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

miai uu 
semestre 

Stock en debut de mois 

22 380 

12 380 

20 380 

26 380 

28 380 

8 380 


Livraisons (debut de mois) + 

30 000 

40 000 

50 000 

50 000 

- 

30 000 

200 000 

Consommations du mois 

40 000 

32 000 

44 000 

48 000 

20 000 

24 000 



208 000 

Stock de fin de mois 

12 380 

20 380 

26 380 

28 380 

8 380 

14 380 


• Budget des services fonctionnels 

Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Total du 
semestre 

Salaires et appointements 

15 000 

15 000 

15 000 

15 000 

15 000 

15 000 

90 000 

Charges sociales 

7 500 

7 500 

7 500 

7 500 

7 500 

7 500 

45 000 

Charges de gestion 

2 000 

3 000 

500 

1 000 

2 000 

800 

9 300 

Total du mois 

24 500 

25 500 

23 000 

23 500 

24 500 

23 300 

144 300 


Renseignements divers 

• Reglements clients 

Les ventes sont encaissees moitie comptant, moitie 30 jours-date de facturation, par le biais d'effets 
escomptables. 

• Reglements fournisseurs 

Les fournisseurs de matieres premieres sont regies a 30 jours fin de mois ; les autres fournisseurs 
sont regies comptant. 

• Taxe sur la valeur ajoutee 

Tous les produits et les charges passibles de TVAsont imposes au taux de 19,6 %. L'entreprise paye 
la TVA le 25 du mois suivant et releve du regime de droit commun. Le credit de TVA eventuel 
s'impute sur la TVA a payer des mois suivants. 

• Reglements divers 

- L'acompte de taxe professionnelle de 6 000 € est paye en juin. 

- Les primes d’assurances annuelles s'elevent a 36 000 € et sont reglees globalement en mars. 

- Les salaires sont payes le dernier jour du mois echu. 

- Les charges sociales relatives aux salaires sont payees Ie 15 du mois suivant. 


Chacune des informations fournies a des implications sur les encaissements ou les decaisse- 
ments quant a leur montant, ou leur echeance ; il est done imperatif de s’assurer de 
l’exhaustivite des informations collectees et egalement de leur fiabilite : version definitive 
des budgets, modes de reglement toujours en vigueur, etc. 

Il est alors possible d’organiser la phase de preparation des budgets partiels. 
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2 Les budgets partiels de tresorerie 

Les budgets sont etablis generalement en montant hors taxes. Les encaissements et les 
decaissements doivent etre exprimes toutes taxes comprises. 

Par ailleurs, Fapplication des regies de droit commun en matiere de TVA oblige a un calcul 
particulier pour determiner le montant de la « TVA a decaisser » du mois qui sera payable le 
mois suivant. 

C’est pourquoi, il est frequent d’etablir trois budgets partiels : 

- un budget des encaissements ; 

- un budget de TVA ; 

- un budget des decaissements. 

a) Le budget des encaissements 

Le budget comprend deux zones : 

- la partie haute du tableau permet le calcul du chiffre d’affaires TTC et 
TVA collectee du mois (reprise dans le budget de TVA) ; 

- la partie basse du tableau tient compte des decalages d’encaissements 
modes de reglement, elle integre les creances clients figurant au bilan 
dente. 


du montant de la 

introduits par les 
de Fannee prece- 


Theme d’application (suite) 


Pour le premier semestre de I'annee N, le budget des encaissements de Fentreprise Z se presente 
comme suit : 


BUDGET DES ENCAISSEMENTS 


Mois 

Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Total du 
semestre 

Ventes hors taxes 
(voir budget des ventes) 

40 000 

100 000 

50 000 

150 000 

50 000 

70 000 

460 000 

TVA collectee (taux 19,6 %) 

7 840 

19 600 

9 800 

29 400 

9 800 

13 720 

90 160 

Chiffres d'affaires TTC 

47 840 

119 600 

59 800 

179 400 

59 800 

83 720 

550 160 

• Clients de I'annee N - 1 

46 000 







Bilan 

(voir Bilan annee precedente) 

• Encaissements comptant dans le 
mois (1/2 du CATTC) 

23 920 

\^59 800 

\^9900 

\^89TO0- 

\^29 900 

\^860 

X 

• Encaissements par effets 
(a 30 jours date de facturation) 


23 920 

59 800 

29 900 

89 700 

29 900 

41 860 

Encaissements du mois 

69 920 

83 720 

89 700 

119 600 

119 600 

71 760 



Il est utile de faire figurer dans une colonne speciale le montant des encaissements attendus 
a fin juin de Fannee N ; cette information facilite Felaboration des «documents de synthese» 
previsionnels. 
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b) Le budget de TVA 

Ce budget permet le calcul du decaissement de TVA selon les regies de droit commun, a 


savoir : 

TVA a decaisser TVA collectee 

TVA deductible 

TVA deductible 

du mois M = du mois M 

sur immobilisations 

- sur biens 


du mois M 

du mois M 


La «TVA a decaisser » d’un mois donne est payable dans le courant du mois suivant. 

La construction du budget de tresorerie oblige a determiner le montant de « TVA 
deductible » du mois, et done a reconstituer les achats de toute nature en valeur toutes taxes 
comprises (TTC). 

La partie haute du tableau permet la reconstitution des achats TTC, ainsi que le calcul de la 
« TVA deductible » du mois reprise dans la partie basse du tableau. 

La partie basse du tableau conduit a la determination de la « TVA a decaisser » d’un mois 
en appliquant la regie ci-dessus enoncee : e’est cette zone qui constitue a proprement parler 
le budget de TVA. 


Theme duplication (suite) 


Le budget de TVA pour I'entreprise Z se presente comme suit : 


BUDGET DE TVA 



Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Total du 
semestre 

Achats de matieres premieres 
(voir budget des achats) 

30 000 

40 000 

50 000 

50 000 


30 000 

200 000 

TVA sur matieres premieres (A) 

5 880 

7 840 

9 800 

9 800 

0 

5 880 

39 200 

Achats de matieres premieres TTC 

35 880 

47 840 

59 800 

59 800 

o 

35 880 

239 200 

Charges diverses (entretien 
et charges de gestion) 

TVA sur charges diverses (B) 

3 000 
588 

3 500 
686 

1 500 
294 

3 000 
588 

2 500 
490 

1 000 
196 

14 500 
2 842 

Charges diverses TTC 

3 588 

4 186 

1 794 

3 588 

2 990 

1 196 

17 342 

TVA deductible du mois (A) + (B) 

6 468 

8 526 

10 094 

10388 

490 

6 076 

42 042 

TVA collectee du mois 

(voir budget des encaissements) 

TVA deductible du mois 

7 840 
6 468 

19 600 
8 526 

9 800 
10 094 

29 400 
10388 

9 800 
490 

13 720 
6 076 

Bilan 

TVA a decaisser du mois 

1 372 

11 074 

-294 

19 012 

9 310 

7 644 


TVA payable dans le mois 

(TVA a decaisser du mois precedent) 

7 440 
(U 

1 372 

11 074 


18 718 
(2) 

9 310 

7 644' 


(1) Donnees obtenues dans le bilan N - 1. 

(2) 19 012 - 294. 
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c) Le budget des decaissements 


II regroupe les depenses figurant dans les budgets de charges selon leur mode de reglement. 
Ces elements sont repris pour leur montant TTC. 


On y retrouve le montant de la « TVA payable dans le mois » obtenue dans le budget de 
TVA. 


Theme p’application (suite) 


Le budget des decaissements de I'entreprise Z regroupe les reglements par echeance : 

- les reglements des fournisseurs de matieres premieres payables le mois suivant ; 

- les reglements des « autres fournisseurs » sont payables comptant. Ms sont constitues par : 

• les charges d’entretien relevees dans le budget de production, 

• les charges de gestion prevues dans le budget des services fonctionnels. 

II se presente comme suit : 


BUDGET DES DECAISSEMENTS 



Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

Bilan 

Achats de matieres premieres TTC 

0)23 720 

35 880 

47 840 

59 800 

59 800 

0 

35 880 

Charges diversesTTC 

3 588 

4 186 

1 794 

3 588 

2 990 

1 196 

- 

Assurances 



36 000 




( 2 ) 18 000 

Taxe professionnelle 






6 000 


Salaires et appointements 

19 000 

18 000 

19 200 

19 400 

18 000 

18 000 


(cf. Budgets de production 
et des services fonctionnels) 

N 

' 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Charges sociales 

0)9 500 

9 500 

9 000 

9 600 

9 700 

9 000 

9 000 

TVA a decaisser 

0)7 440 

1 372 

11 074 

0 

18 718 

9 310 

7 644 

Total mensuel 

63 248 

68 938 

124 908 

92 388 

109 208 

43 506 



1 


(1) Dormees obtenues du bilan de I'annee N - l 

(2) Charges constatees d'avance. 


11 est utile de faire figurer dans une colonne speciale le montant des decaissements attendus 
a fin juin de I'annee N ; cette information facilite F elaboration des documents de synthese 
previsionnels. 

Ces budgets partiels etablis, il est possible de presenter le budget de tresorerie proprement 
dit. 


2.3 Le budget recapitulate de tresorerie 

Ce budget recapitulatif est generalement presente sous deux versions successives. Dans ce 
cas, le travail budgetaire consiste en : 

- Fetablissement d’une version initiale du budget, faisant apparaitre les soldes bruts 
mensuels de tresorerie, 

- la mise au point d’un budget de tresorerie ajuste, compte tenu des desiderata financiers 
de I’entreprise. 
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a) La version initiate du budget 

Dans cette optique, mois par mois, les encaissements sont compares avec les decaissements, 
tels qu’ils sont apparus dans les budgets partiels precedents, et en tenant compte des dispo- 
nibilites qui figment au bilan de l’exercice anterieur. 

Cette version s’etablit colonne par colonne puisque le solde final de tresorerie d’un mois 
donne est la tresorerie initiale du mois suivant. 


Theme duplication (suite) 


Dans I'entreprise Z, la version initiale du budget est la suivante, et fait apparaitre une tresorerie 
negative au cours du mois de mars. 


BUDGET RECAPITULATE DE TRESORERIE (VERSION INITIALE) 



Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai 

Juin 

• Solde de tresorerie en debut de mois 

(fill 440 

18 112 

32 894 

-2 314 

24 898 

35 290 

• Encaissements 

69 620 

83 720 

89 700 

119 600 

119 600 

71 760 

• Decaissements 

63 248 

68 938 

124 908 

92 388 

109 208 

43 506 

• Solde de tresorerie de fin de mois 

18 112 

32 984 

-2 314 

24 898 

35 290 

63 544 


(1) Informations du bilan N - I. 


La lecture de ce tableau doit etre verticale : la tresorerie de fin de mois est reportee en treso- 
rerie initiale du mois suivant. 


b) Le budget de tresorerie ajuste 


II presente obligatoirement des soldes de tresorerie nuls ou positifs puisqu’il tient compte des 
modes de financement retenus par I’entreprise pour equilibrer sa tresorerie. 

En effet, negocier preventivement des financements a court terme est generalement moins 
couteux et plus sur que le recours eventuel a des credits a court terme en situation de treso- 
rerie negative. 

Cette mise en oeuvre concrete est generalement effectuee au sein de la fonction Tresorerie 
chargee d’executer les decisions arretees, au vu des elements budgetaires. La gestion de 
tresorerie n’apparait pas dans notre demarche. Notons simplement qu’elle a pour vocation, 
entre autres, d’ assurer quotidiennement la perennite de I’entreprise en lui maintenant un 
niveau de liquidites suffisantes par une gestion en temps reel des comptes bancaires et des 
refinancements necessaires. 

A ce niveau d’elaboration, le budget de tresorerie a repondu a son premier objectif : 
equilibrer les encaissements et les decaissements dans le cadre de la demarche previsionnelle 
qui caracterise les budgets. 11 est possible alors d’etablir les documents de synthese previ- 
sionnels. 
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La direction financier de I'entreprise Z souhaite qu'ii y ait toujours, par securite, une encaisse 
minimale de 9 000 €. II est possible d'escompter les effets des clients moyennant un taux d'interet 
de 12 % fan. 

Compte tenu de cette exigence, le budget de tresorerie ajuste se presente comme suit : 


BUDGET DE TRESORERIE AJUSTE 



Janvier 

Fevrier 

Mars 

Avril 

Mai Juin 

Solde debut de mois 


11 440 

18 112 

32 894 

9 002 

24 784 35 176 

Encaissements bruts 

+ 

69 920 

83 720 

89 700 

119 600 

119 600 71 760 

Effets escomptes dans le mois precedent 

- 




- 11 430 

- 

Encaissements nets 

= 

81 360 

101 832 

122 594 

117 172 

144 384 106 936 

Decaissements 

- 

63 248 

68 938 

124 908 

92 388 

109 208 43 506 

Solde de tresorerie brut 

= 

18 112 

32 894 

-2 314 

24 784 

35 176 63 430 

Effets escomptes dans le mois 

+ 


- 

(Oil 430 

- 


1 nterets a 12 % fan sur les effets 

- 



(2)114 

- 


Solde de tresorerie net (fin de mois) 

= 

18 112 

32 894 

9 002 

24 784 

35 176 63 430 


( 1 ) Deficit + encaisse minimale =99% des effets escomptes bruts arrondis a la dizaine d'euros superieurs. 

(2) Cout moyen de t'escompte : 12 % fan soit 1 % sur 1 mois. 


Ce budget ajuste devrait, dans la pratique, etre ameliore : il considere la notion d'encaisse minimale 
comme un montant en dega duquel il ne faut pas descendre. En toute logique, un exces de treso- 
rerie non place est un signe de mauvaise gestion, au meme titre que des deficits non souhaites. II 
faudrait alors envisager des placements pour les mois a tresorerie excedentaire, et tendre a une 
encaisse de 9 000 € si Ton retient ce montant comme element de securite. 


Point methode 

• Le bilan de Fexercice precedent doit etre un bilan apres repartition afin que la partie decaissee 
du resultat, c’est-a-dire les dividendes a payer, soit connue. 

• Bien lire les informations relatives aux modes de reglement : ainsi les expressions « paiement 
a 30 jours » et « paiement a 30 jours fin de mois » ne sont pas synonymes. La premiere 
decompte la duree du credit a partir de la date de facturation, et done entraine un encaissement 
dans le mois suivant celle-ci. La seconde entraine une exigibilite a la fin du mois suivant celui de 
la facturation, et done un encaissement sur les premiers jours du mois prochain, soit deux mois 
de decalage par rapport au mois de facturation. 

• Attention aux informations des budgets qui sont fournies hors taxes, elles doivent toujours 
etre reprises dans un budget de tresorerie toutes taxes comprises. 

• Ne pas assimiler charges a decaissements et produits a encaissements. Il existe des charges non 
decaissees (toutes les dotations aux amortissements et aux provisions), et des decaissements qui ne 
sont pas des charges (les remboursements de capital financier, les acquisitions d’immobilisations). 

• Le budget de TVA presente respecte les regies de droit commun, mais il existe d’autres regimes 
d’assujettissement : la TVA sur les encaissements, celle sur les debits. Il s’agit toujours dans la 
conception de ce budget de respecter les regies d’« exigibilite » et de « fait generateur », pour 
determiner le montant de la « TVA a decaisser ». 
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SECTION 2 

LES DOCUMENTS DE SYNTHESE 
PREVISIONNELS : COMPTE DE RESULTAT 
ET BILAN 

L’etablissement de documents de synthese previsionnels repond a deux exigences : 

- assurer l’equilibre comptable de l’annee budgetee entre les budgets des differents 
services et le budget de tresorerie, afin de permettre un suivi en termes d’ecarts de tout 
le systeme « Entreprise », 

- verifier la coherence de la demarche budgetaire avec celle retenue dans le plan a moyen 
terme : il est imperatif que les objectifs a moins d’un an des budgets soient compatibles 
avec ceux, a moyen terme, du plan operationnel. 

Il s’agit, en regroupant les informations des differents budgets de dresser : 

- un compte de resultat previsionnel faisant apparaitre le resultat budgete de l’annee ; 

- le bilan previsionnel a la fin de Fexercice budgetaire. 

i. Le compte de resultat previsionnel (ou budgete) 

Il respecte les principes comptables et regroupe les charges et les produits par nature pour 

leur montant hors taxes. 


Theme duplication (suite) 


Compte tenu d'un stock final de produits finis de 40 000 €, le compte de resultat previsionnel de 
I'entreprise Z pour le premier semestre de I'annee N se presente comme suit : 


COMPTE DE RESULTAT AU 30 . 06 . N 


Charges 


Produits 



Achats de matieres premieres 


200 000 Ventes de produits finis 


460 000 

Variation de stocks 


+ 8 000 Production stockee 


+ 6 800 

• Stock initial 

22 380 

• Stock final 


40 000 

• Stock final 

14 380 

• Stock initial 


33 200 

-Consommation de matieres premieres 

208 000 



-Autres achats et charges externes 


32 500 



• entretien 

5 200 




• assurance 

18 000 




• charges de gestion 

9 300 




- Salaires et charges de personnel 


167 400 



• salaires 

111 600 




• charges sociales 

55 800 




- Impots et taxes 


6 000 



-Amortissements 


18 000 



-Charges financieres 


114 



Total des charges 


432 011 



Resultat de fexercice 


34 786 



Total general 


466 800 Total general 


466 800 


Le resultat budgete s'eleve a 34 786 €. 
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II permet egalement Fequilibre avec le bilan previsionnel. 

Le bilan previsionnel (ou budgete) 

Son elaboration s’effectue a Faide : 

- du bilan de Fexercice precedent ; 

- des resultats des budgets de tresorerie en ce qui concerne les comptes de tiers ou de dispo- 
nible ; 

- des budgets de production et d’approvisionnement pour les elements stockes ; 

- du compte de resultat previsionnel pour les amortissements et le resultat budgete. 


Theme duplication (suite et fin) 


Au 30 juin N, le bilan budgete de I'entreprise Z se presente ainsi : 


BILAN BUDGETE AU 30 . 06 .N 

Actif 

Passif 

Immobilisations brutes 

380 000 

Capitaux au 1.1. N 

324 360 

Amortissements (128 000 + 18 000) 

146 000 

Resultat de Fexercice 

34 786 

Immobilisations nettes 

234 000 

Capitaux propres au 30. 6. N 

359 146 

Stock de matieres premieres 

14 380 



Stock de produits finis 

40 000 

• Fournisseurs de matieres premieres 

35 880 

Clients (Effets a recevoir) 

41 860 

• Charges sociales 

9 000 

Disponibilites 

63 430 

• TVA a decaisser 

7 644 

Charges constatees d'avance 

18 000 




411 670 


411 670 


Point methode 

• La construction des « documents de synthese » budgetes est fortement facilitee par Fexistence 
dans tous les tableaux des budgets, soit d’une colonne « montant total de la periode budgetee » 
pour ce qui concerne les elements du compte de resultat, soit d’une colonne « montant figurant 
au bilan » pour les comptes de tiers et de disponible. 

• Le compte de resultat previsionnel ne retient que des elements hors taxes, en application des 
regies du plan comptable, alors que les dettes et les creances figurent au bilan pour un montant 
toutes taxes comprises. 

• La demarche budgetaire est correcte si elle aboutit a l’equilibrage de tous les budgets exprimes 
dans les « documents de synthese » previsionnels : les etudiants a qui l’on demande ce travail, 
doivent y voir une obligation de resultat et pas seulement de moyens. 

Les documents de synthese previsionnels etablis serviront de reference pour aj uster le 
pilotage du systeme « Entreprise ». Regulierement (souvent sur une periodicite mensuelle), 
les realisations seront confrontees aux chiffres budgetes. 




chapitre 11 - Les budgets financiers et les documents de synthese previsionnels 


2 

PARTI E 


CONCLUSION 

La mise en oeuvre des budgets conduit en final a l'elaboration de documents financiers 
previsionnels comme le compte de resultat et le bilan. Pourquoi le controle de gestion 
eprouve-t-il le besoin de ce cadrage avec la comptabilite financiere ? 

Certes, les budgets sont la declinaison a court terme de la strategic et il peut sembler normal 
de vouloir etablir des documents de synthese previsionnels pour s'assurer que les resultats a 
court terme s'inserent de fa^on satisfaisante dans les plans operationnels de moyen terme. 
Mais, des questions subsistent : pourquoi l'horizon des budgets est-il l'annee comme celui 
de la comptabilite financiere ? Pourquoi les documents finals prennent-il la forme de 
documents financiers et non pas de documents specifiques a la comptabilite de gestion ? 
Pourquoi faut-il reintroduire la vision patrimoniale dans une comptabilite de flux ? 

Il faut y voir des indices de l'ambiguite des rapports entre les deux “comptabilites” de 
l'entreprise : la vision patrimoniale est necessaire a la comptabilite financiere et la qualite 
des documents previsionnels obtenus par la gestion budgetaire permet a celle-la de se servir 
pour ses propres objectifs des resultats de celle-ci, en particulier pour repondre a des obliga- 
tions de comptes previsionnels dans le cadre de cotation sur des bourses internationales. 
L'influence de la comptabilite financiere conduit encore a des contraintes qui ne s'imposent 
pas en tant que telles dans la logique de la gestion budgetaire : 

- le decoupage annuel n'est pas un decoupage de gestion, de nombreuses actions ou 
objectifs demandent a etre suivies sur d'autres horizons ; 

- les ressources et les charges prises en compte en gestion budgetaire sont celles de la 
comptabilite financiere et reduisent les possibility d'analyse de gestion par, implici- 
tement, le refus de charges ou de couts qui ne sont pas du strict cadre financier. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 Tubex 

application 2 Solver 

application 3 Societe OCE 

application 4 Societe Robinson 

APPLICATION 1 

Tubex 

Le service commercial de I'entreprise Tubex a etabli Ies previsions mensuelies de ventes consignees dans 
le tableau ci-dessous : 



- prix de vente hors taxe d'un tube X : 25 € ; 

- prix de vente hors taxe d'un tube Y : 12 € ; 

- TVA au taux normal. 

Conditions generates de reglement des clients 

• Clients de tubes X: 

- 10 % du montant hors taxe a la commande qui a lieu, en moyenne, un mois avant la livraison ; 

- 50 % de la facture a la livraison ; 

- le solde a 30 jours. 

• Clients de tubes Y: 

- 20 % a la livraison ; 

- 50 % a 30 jours ; 

- le solde a 60 jours. 
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• Au 31 decembre N, Ie compte 411 Clients est debiteur des sommes dues au titre : 

- des ventes de tubes Y du mois de novembre : 3 415 680 € ; 

- des ventes de tubes Y du mois de decembre : 3 486 840 €. 

QUESTIONS 

1. Etablir le budget des ventes de tubes X, ainsi que le budget des ventes de tubes Y pour le premier 
semestre N+l. 

2. Etablir le budget des encaissements de creances-clients de tubes X, ainsi que le budget des 
encaissements des creances-clients de tubes Y, pour le premier semestre N+l. 

3. Preciser le solde du compte : 411 Clients a la date du 30 juin N+l. 


(d'apres DECF) 


APPLICATION 2 

Solver 


L'entreprise Solver fabrique, un article unique P au prix de 4 000 € HT I'unite. La distribution du produit 
est assuree par des VRP multi-cartes remuneres par des commissions egales a 10 % du CAHT. 

La fabrication d'un produit necessite : 

- 20 kg de matieres premieres a 30 € HT le kg ; 

- 600 € de frais de fabrication variables. 

Les frais fixes de fabrication comprennent des salaires et des amortissements. Ils s'elevent a 1 200 000 €. 
Les frais fixes d'administration sont constitues pour partie de services exterieurs soumis a TVA (montant : 
780 000 € HT) et pour le reste d'amortissements. 

L'inventaire physique au 31.12.N a denombre : 2 000 kg de matieres premieres et 100 unites de produit finis. 
Le bilan au 31 decembre N de la meme entreprise se presente ainsi : 


Bilan au 31 decembre N 

Actif 

Passif 

Immobilisations 

1 600 000 

Capital I 1 ) 

2 140 000 

Matiere premiere 

60 000 

Emprunt 

282 000 

Produits finis 

264 000 

Fournisseurs 

20 000 

Clients 

160 000 

Etat, TVA a payer 

38 000 

Effets a recevoir 

320 000 

Personnel, charges a payer® 

30 000 

Tresorerie 

106 000 




2 510 000 


2 510 000 

(1) Apres virement des comptes Resultats et Compte personnel de I'exploitant. 

(2) Les charges a payer represented ie montant des commissions dues aux representants. 


Pour I'exercice N+l les previsions sont les suivantes : 

• Achats de matiere premiere : 6 000 kg tous les trois mois, le premier achat ayant lieu en janvier. 

• Production : 100 articles par mois, sauf en aout ou I'atelier est ferme. 
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• Ventes : 960 articles ; coefficients saisonniers mensuels : 

- de janvier a mars 0,6 - de juillet a septembre 1,6 

- d'avril a juin 1 - d'octobre a decembre 0,8 

• Reglements : les clients reglent en moyenne 50 % de leurs achats par credit a un mois et 50 % par effets 
a 2 mois negociables. 

- Les fournisseurs sont payes en moyenne 50 % comptant et 50 % a un mois. 

- Les frais de fabrication et administratifs sont regies le mois meme de leur apparition ; les decaisse- 
ments concernant les frais fixes se repartissent a peu pres uniformement sur les douze mois de I'annee. 

- Les commissions aux representants sont reglees le mois suivant celui des ventes correspondantes. 

• Emprunt'. il doit etre amorti de 72 000 € en mars. Les interets de cet emprunt sont compris dans les frais 
administratifs. 

• Frais fixes : ceux de production comprennent 240 000 € d'amortissements, ceux d'administration en 
component 120 000 €. 

• Investissements : un materiel de production doit etre achete en mars, sa valeur hors taxes est de 
400 000 € (TVA : 19,6 %). II est envisage de le payer 50 % en juin et 50 % en janvier N+2. Les amor- 
tissements correspondants prevus pour N+l, qui se montent a 120 000 €, n'ont pas ete compris dans 
I'estimation initiale des frais. 

QUESTIONS 

1. Presenter : 

a) le budget mensuel des recettes de N+l ; 

b) le budget mensuel de la TVA payee en N+l ; 

c) le budget mensuel des depenses de N+l ; 

d) la situation mensuelle de la tresorerie de N+l (situation theorique). 

2. Prevoir, en se conformant aux directives donnees en annexe, les ajustements necessaires pour 
maintenir en permanence la tresorerie a un niveau suffisant : limiter les calculs aux trois premiers 
mois de I'annee N+l. 

3. Etablir le compte de resultat previsionnel de I'exercice N+l, compte tenu des frais financiers 
resultant des ajustements des soldes mensuels de tresorerie, frais estimes a 35 000 € pour 
I'annee complete. 

(Cette question peut etre traitee avant celles qui precedent.) 

ANNEXE 1 

II s’agit d'obtenir, a la fin de chaque mois, un solde de tresorerie positif en recourant : 

- a la negociation des effets a recevoir en portefeuille, aux conditions suivantes : 

• remise mensuelle : par tranches de 10 000 €, les effets les plus anciens etant negocies les premiers, 

• cout mensuel : 1 % (compter les mois en nombres entiers) ; 

- a I'avance bancaire si necessaire : 

• par tranches mensuelles de 10 000 €, 

• frais : 2 % par mois immediatement inscrits au debit du compte de I'entreprise ; % de la plus forte 
avance mensuelle imputes en fin d'annee. 

(d'apres examen) 
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APPLICATION 3 

Societe Oce 

Vous etes charge d'elaborer pour le chef d'entreprise de la societe Oce des documents previsionnels du 
prochain trimestre. Vous disposez des informations suivantes : 


Bilan au 30.04. N 

Actif 

Passif 

Fonds commercial 

145 400 

- 

145 400 

Capital 

1 200 000 

Terrains 

153 300 

- 

153 300 

Reserve legale 

120 000 

Constructions 

930 000 

440 000 

490 000 

Resultat de I'exercice 

251 116 

Installations techniques 

448 000 

213 500 

234 500 



Autres immobilisations 

64 200 

18 900 

45 300 



Stocks de marchandises 

910 000 

- 

910 000 

Emprunts aupres des 






etablissements de credit 

440 434 

Creances clients 

455 000 


455 000 

Dettes fournisseurs 

355 000 

Autres creances 

48 800 


48 800 

Dettes fiscales (Etat) 

150 750 

Disponibilites 

103 050 


103 050 

Autres dettes 

100 000 

Charges constatees d'avance 

31 950 


31 950 




3 289 700 

672 400 

2 617 300 


2 617 300 


1. Le poste « Autres creances » est encaissable en mai. 

2. Le poste « Dettes fiscales (Etat) » represente : 

- la TVA due au titre d'avril, a decaisser en mai ; 

- le solde (acomptes previsionnels deduits) de l'impot sur les societes de I'exercice clos le 30 avril N. 

Le resultat fiscal de I'exercice clos le 30 avril N-l etait de 126 000 €. 

L'impot sur les societes du au titre de I’exercice clos le 30 avril N s’eleve a 98 700 € ; les acomptes pro- 
visionnels represented 33 1/3 % du resultat fiscal de reference. 

L'impot du est paye le plus tard possible. 

3. Le plan d'amortissement de I'emprunt figurant au passif du bilan est le suivant : 


Echeance 

Capital du 
en debut 
de periode 

Interet 

Amortissement 

Trimestrialite 

Capital du 
en fin 
de periode 

31.3 .A 

455 550,00 

19 247,00 

21 233,00 

40 480,00 

434 317,00 

30.6.A 

434 317,00 

18 350,00 

22 130,00 

40 480,00 

412 187,00 

30.9.A 

412 186,89 

17 415,00 

23 065,00 

40 480,00 

389 122,00 


(II s'agit d'un emprunt remboursable par trimestrialites constantes, au taux annuel de 18 %.) 

4. Les « Autres dettes » figurant au passif du bilan ne donneront lieu a aucun remboursement en mai, juin 
et juillet. 

5. L'assurance responsabilite civile et I'assurance incendie, dont la prime annuelle s'eleve a 42 600 €, a 
ete reglee d'avance le I.2.N. 
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6. Les immobilisations sont amortissables selon Ie mode lineaire. Aucune n'arrivera en fin d'amortissement 
au cours de la periode. Aucune n'est totalement amortie. On n'envisage ni acquisition, ni cession. 


Les taux d'amortissement pratiques sont les suivants : 

-constructions 5 % Tan 

- installations techniques, materiel et outillage industriel 10 % Tan 

- autres immobilisations corporelles 15 % I'an 


Previsions d’exploitation 

1. Chiffre d'affaires previsionnel : 

-MaiN 957 900 € HT 

-JuinN 806 600 CHI 

- Juillet N 1 109 400 € HT 

(toutes les ventes sont passibles de la TVA au taux normal). 

2. Marge sur prix d'achat : en moyenne 30 % du prix de vente. 

3. Habitudes de paiement de la clientele : 50 % reglent au comptant ; 50% reglent a 30 jours fin de mois. 

4. Previsions d'achats : 


- Mai INI 763 400 € HT 

-Juin N 756 300 € HT 

- Juillet N 655 500 € HT 


(tous les achats sont passibles de la TVA au taux normal). 

5. Previsions de « charges diverses » (autres qu'interets d'emprunts, assurances et amortissements) : 

80 000 € TTC (dont 5 000 € de TVA deductible) par mois. 

6. Reglement des achats et des « charges diverses » : 

- achats : 40 % au comptant et 60 % a 30 jours fin de mois. 

- « charges diverses » : on les supposera toutes reglees au comptant. 

7. La TVA est reglee a I'administration fiscale le 20 de chaque mois. 

QUESTIONS 

Presenter : 

1. Le budget de tresorerie (mois par mois) du prochain trimestre avec les etapes intermediates : 

- du budget des encaissements ; 

- du budget des decaissements (lui-meme precede du budget deTVA). 

2. Le compte de resultat previsionnel (schematique) du trimestre. 

3. Le bilan previsionnel en fin de trimestre. 

Faire les calculs a I’euro pres. (d'apres examen) 
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APPLICATION 4 

Societe Robinson 

A partir de deux matieres premieres principales A et B, la societe Robinson, filiale d'un groupe specialise 
dans la mecanique, fabrique 2 composants Cl et C2. 

Dans le cadre de la demarche budgetaire du groupe, les dirigeants de la filiale doivent faire remonter au 
siege social Ieurs budgets. 

Au l er octobre N, M. Pinson, controleur de gestion de la structure, reqoit des services financiers centraux 
le bilan previsionnel finalise de N, et un plan de charge impose par le siege des volumes de composants a 
livrer a la societe Delta, autre filiale du groupe. Par ailleurs, il obtient les renseignements suivants des dif- 
ferents services. 

1 ) Plan de livraison a la societe Delta 

La direction centrale impose des livraisons annuelles pour I'exercice N+l de 119 200 composants Cl et de 
113 900 composants C2. 

Ces productions seront cedees dans le cadre d'un contrat pluriannuel deja etabli et repris dans les plans 
operationnels a trois ans a 125 € HT I'unite de Cl et 180 € HT I'unite de C2. 

Ces ventes devraient entralner (charges annuelles) : 

• 122 300 € HT de transports sur ventes, 

• 320 400 € de salaire des magasiniers charges sociales comprises. 

Par ailleurs, la societe Robinson qui dispose de capacite de production inemployee souhaite demarcher de 
nouveaux clients. La campagne de prospection prevue devrait s'elever a 490 100 €. 

2) Service des achats 

Le service estime pouvoir se procurer les matieres premieres A et B aux couts respectifs de 9,20 € et 
12,30 € I'unite. Ce cout inclut les charges d'approvisionnement. 

Au 31 decembre N, I’etat des stocks est le suivant : 

• Matiere A : 11 200 unites a 9,15 € I'unite 

• Matiere B : 10 100 unites a 12,20 € I'unite 

• Composant Cl : 8 900 unites a 102,50 € I'unite 

• Composant C2 : 4 200 unites a 162,50 € I'unite 

Au 31 decembre N+l, la constitution d'un stock de securite impose de posseder les quantites suivantes : 

• Matiere A : 12 000 unites 

• Matiere B : 9 800 unites 

• Composant Cl : 7 000 unites 

• Composant C2 : 5 000 unites 

Par simplification et pour plus de rapidite dans I'elaboration du reporting au sein du groupe, les sorties de 
stocks de toute nature sont valorisees au cout budgete unitaire tel qu'il ressort des previsions. 
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3) Direction de la production 

Les normes de production concernant une unite de chacun des deux produits devraient rester en N+l les 
memes qu'en N. 



Composant Cl 

Composant C2 

Matiere premiere A 

2 unites 

3 unites 

Matiere premiere B 

2 unites 

2,5 unites 

Main-d’ceuvre directe 

0,80 heure 

1,4 heure 


L'heure de MOD, charges sociales comprises, est de 40 €. 

4) Controleur de gestion 


Pour le niveau d’activite envisage, M. Pinson estime que les charges suivantes devront etre engagees : 

Charges indirectes de production (pour N+l) 

• Fournitures : 

450 000 € 

• Main-d'oeuvre indirecte : 

1 308 000 € 

• Qualite (Tests et etudes) : 

463 500 € 

• Primes diverses : 

• Entretien : 

210 000 € 

- variable : 

462 300 € 

- fixe : 

870 600 € 

• Assurances : 

572 300 € 

• Impots et taxes (payables par moitie les trimestres pairs) : 

675 800 € 

• Amortissement des equipements : 

3 790 400 € 

Ces charges indirectes de Production seront imputees entre les produits A et B au prorata des heures 
main-d’oeuvre directe consommees. 

Frais generaux (N+l) 

• Voyages et deplacements : 

113 200 € 

• Charges de gestion : 

275 000 € 

• Salaires des cadres et du directeur : 

487 500 € 


5) Directeur financier 

Le service financier a collationne I'ensemble des informations comptables et financieres necessaires a 
I’etablissement des budgets financiers. 

Informations relatives aux investissements de I'exercice 

L’entreprise a decide en N-l dun plan d'investissement sur 4 ans. Les investissements factures sur I’exer- 
cice s’elevent a 6 000 000 €. Seul un montant de 5 807 000 € sera decaisse sur I’exercice N+l. Les 
echeances des reglements figurent dans les previsions de decaissements. (Par simplification, ne pas tenir 
compte de la TVA.) 


358 



chapitre 11 - Les budgets financiers et les documents de synthese previsionnels 


2 

PARTI E 


Informations comptables 



TRIM1 

TRIM2 

TRIM3 

TRIM4 

Ventes HT 

9 760 200 

9 760 200 

6 450 100 

9 431 500 

TVA comptabilisee 

1 912 999 

1 912 999 

1 264 220 

1 848 574 

Achats HT 

3 200 500 

3 100 900 

2 159 800 

3 288 115 

TVA comptabilisee 

627 298 

607 776 

421 557 

644 471 


Les reglements clients sont les suivants : 70 % dans le trimestre, 30 % dans le trimestre suivant. 

Informations financieres 

Compte tenu des renseignements obtenus des autres services, les previsions de decaissements suivants par 
trimestres ont pu etre etablies dans I'annee N ; on considere que les dettes et creances figurant au bilan 
du 31 decembre N impactent le premier trimestre de I'annee N+l sauf informations specifiques donnees 
dans le texte. 

L'entreprise portera en reserves la totalite du resultat de I'exercice N. 


Decaissements 

TRIM 1 

TRIM 2 

TRIM 3 

TRIM 4 

Matieres premieres TTC 

3 100 100 

3 900 400 

2 240 300 

3 020 800 

Salaires 

2 900 400 

3 000 100 

1 930 500 

3 450 600 

Services exterieurs 

1 960 500 

650 200 

460 100 

470 200 

Acomptes d'IS 
Equipements 

150 000 
2 245 000 

220 000 

190 000 
3 562 000 

190 000 


La tresorerie de fin d'exercice superieure a 500 000 € est placee en SICAV monetaire a interets capitali- 
sables par tranches de 100 000 €. 

Par mesure de simplicity on admet que : 

• seuls les ventes et les achats supportent une TVA a 19,6 %. 

• toutes les autres depenses sont hors TVA, 

• le taux de l’impot est de 30 %. 

Le bilan au 31 decembre N se presentait ainsi : 


Actif 

Passif 

Immobilisations brutes 

18 750 900 

Capitaux propres : 


- Amortissements 

- 10 120 300 

Capital 

4 500 000 

Immobilisations nettes 

8 630 600 

Reserves 

5 654 750 

Stocks et encours 


Resultat net 

1 850 600 

Matieres premieres 

225 700 



Produits finis 

1 594 750 

Dettes fournisseurs 

1 842 000 

Creances clients 

3 420 000 

Dettes fiscales - TVA 

980 000 

Disponibilites 

456 300 

Dettes fiscales - IS 

142 000 


14 327 350 


14 327 350 
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QUESTIONS 

1. Presenter les differents budgets operationnels en suivant la demarche ci-apres : 

a) le budget des ventes en quantites, HT et TTC et celui des frais commerciaux ; 

b) le programme de la production a lancer, le budget des charges indirectes de production et de 
la main-d'ceuvre directe. En deduire les couts de production unitaires budgetes de chaque pro- 
duit ; 

c) le budget des approvisionnements : (achats a lancer et valorisation des achats HT etTTC) ; 

d) le budget des services generaux. 

2 ) Presenter le compte de resultat previsionnel 

a) valoriser les stocks de produits finis ; 

b) valoriser les stocks de matieres ; 

c) presenter le compte de resultat. 

3 ) Presenter les budgets de nature financiere : 

a) le budget des encaissements ; 

b) le budget de TVA ; 

c) le budget des decaissements ; 

d) le budget de tresorerie. 

4. Presenter le bilan previsionnel au 31.12.N+1 tel qu'il ressort de la demarche budgetaire mise en 
oeuvre. 
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Controle budgetaire 
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SECTION 1 
SECTION 2 
SECTION 3 

SECTION 4 

SECTION 5 

CONCLUSION 

APPLICATIONS 


Cadre general d’analyse 

Controle budgetaire du resultat : ecart sur resultat 

Controle budgetaire de l’activite commerciale : 
ecart de marge sur couts preetablis 

Controle budgetaire d’un centre de recettes : 
ecart sur chiffre d’affaires 

Controle budgetaire de l’activite productive : 
ecarts sur couts preetablis 


Le principe de fonctionnement du controle budgetaire est une confrontation periodique 
entre des donnees preetablies (ici les budgets) et les realisations pour mettre en evidence des 
ecarts qui doivent appeler des actions correctives. 


Controle budgetaire 



La pertinence de la methode repose, de fait, sur la qualite des informations recensees dans les 
budgets et sur leur capacite a correctement anticiper le devenir de Fentreprise car dans cette 
approche, ce sont les elements du budget qui servent de reference aux ajustements du pilotage. 

11 s’agit, apres avoir rappele les principes du controle budgetaire et le cadre general d’analyse 
du calcul des ecarts, de proposer une decomposition de l’ecart de resultat d’un centre de 
profit qui permette de localiser les performances de chaque activite de cette entite. 

Puis, compte tenu de la nature des objectifs assignes aux differents poles de responsabilite, 
nous etudierons le suivi et les controles budgetaires possibles des differents centres de 
responsabilite. 
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SECTION 1 

CADRE GENERAL D’ANALYSE 

i. Principes du controle budgetaire 

Un controle budgetaire pertinent s’appuie sur l’ensemble des budgets etablis pour forma- 
liser le fonctionnement a court terme de Fentite dont la gestion doit etre mise sous tension. 
Les donnees necessaries tant a l’etablissement des budgets, qu’au calcul des realisations 
mettent en jeu tous les systemes d’informations comptables de Fentreprise. 

La pertinence des ecarts depend de leur definition, mais aussi de la qualite des elements de 
reference c’est-a-dire des budgets. Dans un environnement instable et peu previsible, cet 
aspect du probleme ne peut etre neglige, c’est pourquoi les actions correctives peuvent agir 
sur les elements previsionnels et conduire a des re-previsions. Le schema suivant resume le 
principe de fonctionnement de l’ensemble de la gestion par les budgets dans laquelle 
s’insere le controle budgetaire : 


Travail annuel Travail en continu 



Travail mensuel, quelquefois journalier 
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L’objectif de ces travaux est une mise sous tension de tous les poles de Forganisation en 
confrontant les resultats des decisions des responsables avec le fonctionnement normatif 
que represente le budget. La decomposition en ecarts va done suivre au mieux la 
construction du resultat en suivant un cheminement specifique : partant de Fecart de 
resultat, d’etapes en etapes, sera mis en evidence Finfluence des facteurs explicatifs de Fecart 
precedent par le calcul de sous-ecarts. Ce raisonnement sera repete jusqu’a un facteur expli- 
cate d’origine. 

Ce raisonnement conduit a la construction d’un « arbre des ecarts » qui peut etre dessine 
comme suit : 



Les principes du controle budgetaire obligent a s’interesser a deux aspects complementaires 
de la gestion budgetaire : 

- la notion de standards qui reste la cle de voute des previsions en matiere productive ; 

- les regies de decomposition des ecarts que nous avons cherche a formaliser. 
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2. Notion de standards 

Elaboree a l’origine pour controler la productivite de la main d’oeuvre directe, la richesse de 
la base de donnees ainsi constitute en fait le socle du controle budgetaire de la fonction de 
production. 

2.1 Objectifs initiaux 

Le controle de la productivite de la main d’oeuvre est une preoccupation constante dans 
toutes les entreprises qu’il s’agisse d’une multinationale ou d’un artisan mais elle se resout 
differemment suivant la taille de l’entreprise. Ce controle a done evolue avec le temps. 
Dans la production de bien simple assuree par un seul ouvrier Fexistence de mode de 
remuneration a la piece suffisait a controler le rendement de l’operateur. 

Le salaire a la piece est remplace par le salaire a prime des lors que la complexite croissante 
des biens industriels demande la participation de plusieurs operateurs, responsables chacun 
d’une phase du cycle de fabrication. 11 incite a l’amelioration de la cadence puisque le 
montant de la prime depend de cette derniere. 

C’etait deja une ebauche de rendements standards puisqu’il fallait definir un rendement 
theorique de la main d’oeuvre pour permettre le calcul de la prime. 

Mais e’est le taylorisme qui a generalise le phenomene puisqu’il s’appuie sur les principes 
suivants : 

- distinction entre taches intellectuelles et d’execution ; 

- amelioration des rendements par la parcellisation des taches ; 

- preparation des taches par chronometrage ; 

- standardisation des precedes. 

Cette organisation laisse peu de place a l’initiative de l’ouvrier et le contraint a respecter des 
rendements predetermines. 

Dans cette premiere approche, la methode des couts standards est un moyen contraignant 
de productivite de la main d’oeuvre. 

Cet aspect tend a disparaitre, aujourd’hui, au profit d’une conception plus globale de la 
productivite. La methode devient alors plus un moyen de controle des consommations des 
ressources ou « inputs » du systeme de production. 

Ainsi, la base de tous les calculs de couts preetablis est l’etablissement de standards. II faut 
done bien delimiter et assimiler cette notion pour comprendre la demarche d’elaboration 
des couts preetablis. 

2.2 Terminologie 

La methode des couts standards est apparue aux USA dans les annees 20. Elle s’est 
rapidement etendue aux grandes entreprises americaines, puis apres guerre, aux entreprises 
fra^aises. 

Le Plan Comptable a reconnu la methode en lui preferant le terme de « methode des couts 
preetablis ». Par ailleurs, il a defini les couts preetablis dans une acception plus large : « C’est 
un cout evalue a priori, soit pour faciliter certains traitements analytiques, soit pour 
permettre le controle de gestion par l’analyse des ecarts. » 
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11 a precise egalement : « Un cout preetabli avec precision par une analyse a la fois technique 
et economique est dit standard ; il presente generalement le caractere de norme. » 

Peuvent done etre appeles « couts preetablis » : 

- de simples couts previsionnels ; 

- des couts previsionnels etablis dans le cadre des budgets qui pourront servir de reference, 
on parle aussi de couts budgetes ; 

- des couts standards obtenus apres une etude technique. 

Cette notion qui recouvre plusieurs types de couts est source de confusion. Dans le cadre de 
l’etude du controle budgetaire, nous utiliserons les acceptions suivantes : 

- seront appeles standards tous les couts previsionnels obtenus suite a F etude technique du 
produit et qui servent a Felaboration des previsions ; 

- seront appeles preetablis les couts obtenus au moment du reajustement des previsions 
sur la base de la production reelle. 

2.3 Nature des standards 

Deux conceptions s’opposent quant a la definition des normes que sont les standards : 

- le standard parfait ; 

- le standard accessible. 

a) Le standard parfait 

Dans la vision du standard parfait, les normes sont definies comme des rendements ideaux. 
Toutes les pertes de rendement comme les rebuts, les temps de pause, les temps de panne 
sont negligees dans Fetablissement du standard. 

Celui-ci est done une reference jamais atteinte mais qui doit, dans cette conception, pousser 
les hommes a toujours mieux faire. 

Cette approche s’est, en fait, revelee tres demotivante lorsqu’elle a ete mise en oeuvre dans 
les entreprises dans une perspective de controle de la productivite de la main d’oeuvre. C’est 
pourquoi on lui a prefere celle du standard accessible. 

b) Le standard accessible 

Le standard est concu comme une reference moyenne incluant des temps normaux de 
pause ou de panne et tenant compte des possibility reelles des operateurs. 

Dans ce cas, il joue pleinement son role de controle de consommations des inputs dans des 
conditions « normales » de fabrication. 

L’experience a montre que le standard est une norme sur laquelle la main d’oeuvre a 
tendance a ajuster son rendement. Il ne faut done pas qu’il soit trop facilement accessible car 
il va alors a Fencontre de son objectif premier : inciter a la productivite. 

REMARQUE 

Lorsque les entreprises se tournent vers des demarches de progres continu et abandonnent une 
vision de la productivite s’appuyant sur les performances individuelles de rendement au profit d’une 
vision plus globale de la performance integrant qualite, delai et performance collective, le recours a la 
notion de standard parfait se justifie comme un objectif vers lequel doit tendre toute forganisation. 

Mais comment determine-t-on les standards ? 
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2.4 Determination des standards 

En comptabilite de gestion traditionnelle, le cout d’un produit est constitue de trois 
elements de base : des matieres, de la main d’oeuvre directe et des frais indirects. 

Pour determiner les standards relatifs a la fabrication d’un produit, il faut pratiquer une 
analyse fine du produit afin de reconstituer des standards de charges directes et ceux de 
charges indirectes. 

a) Une analyse du produit 

Cette etude est plus le fait des services techniques de production que des services comptables. 
EXEMPLE 

Envisageons le cas d'un produit connu de tous, une chemise, qui necessite : 

- du tissu ; 

- une bande de boutons-pression ; 

- trois operations : coupe, montage et finition. 

L'analyse definira, pour chaque element (matiere ou operation) deux standards : 

- un standard de quantite qui depend de la taille du vehement, du modele envisage ; 

- un standard de cout qui varie avec la qualite du tissu, la qualification de la main d'oeuvre. 

Pour un modele donne de chemise, sont definis 10 standards de charges directes mais chacun d’entre 
eux se redecompose en une nomenclature plus precise tenant compte : 

- de dechets de coupe, de loupes, de composition de taille pour les standards de quantites ; 

- de taux horaire, de temps improductifs pour les standards de cout. 

Cette etude analytique du produit est effectuee principalement par les services de 
production comme le montre le tableau page suivante. 

Cette etude realisee, les standards elementaires sont agreges afin de reconstituer les elements 
du cout de production en distinguant charges directes et charges indirectes. 

b) Standards de charges directes 

Qu’il s’agisse de la consommation matiere ou de la main d’oeuvre directe, leurs structures 
sont identiques : 

Quantite standard x Cout unitaire standard par produit 

Ces informations seront regroupees au sein d’un document recapitulatif : la fiche de cout 
standard etudiee plus loin. 

c) Standards de charges indirectes 

Il est defini un standard de charges indirectes pour chacun des centres d’analyse selon la 
structure suivante : 

Activite standard X Cout d’U.O. standard 

Le calcul des elements ci-dessus n’est pas immediat. 

• L’ activite standard d’un centre est definie par l’ensemble des ordres de fabrication qu’il 
peut effectuer dans le cadre d’une demarche previsionnelle. 
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• Le cout d’U.O. standard est obtenu par une budgetisation des depenses du centre. II faut 
alors pouvoir estimer : 

- toutes les charges du centre ; 

- son activite, mesuree par une unite d’oeuvre ; 

- un rendement standard, c’est-a-dire un rapport entre production et activite. 

Ces trois donnees sont constitutives du budget d’un centre d’analyse. Elies sont elaborees 
principalement par les services comptables sur la base : 

- de facteurs objectifs fournis par les etudes techniques de la production ; 

- de projections sur Favenir dont les directives sont donnees par la direction generale ; 

- d’etudes statistiques sur les periodes anterieures. 

La definition de standard au sein d’une entreprise permet de nombreux chiffrages, sources 
d’economies globales dans des domaines annexes a la gestion budgetaire. 

2.5 Les fonctions secondaires 

Elies sont nombreuses mais nous pouvons en retenir trois : 

- la simplification du calcul des couts lors des repartitions secondaires avec prestations 
reciproques des charges indirectes ce qui evite la resolution de systemes d’equations a 
plusieurs inconnues ; 

- la production d’etats financiers intra-annuels oil Futilisation des couts standards dans 
Fensemble du reseau des couts peut permettre des evaluations tres rapides des stocks et des 
productions d’immobilisations. Ces possibility expliquent que les grandes firmes soient 
capables de fournir des etats financiers peu de temps apres la date d’arrete des comptes ; 

- la prevision des couts de projets specifiques dans le cadre de la fabrication de produits 
ou travaux a la commande en facilitant le chiffrage de devis ou de cahier des charges, ou 
lors du lancement d’un produit nouveau : la connaissance des differents composants de 
son cout de revient aidera a la determination d’un etat du « savoir-faire » de l’entreprise 
avant la mise en oeuvre d’analyses de la valeur. 

3. Principes d’elaboration des ecarts 

La mise en evidence d’ecarts repond aux besoins de suivi des entites a piloter : elle est par 
nature contingente. Dans le cadre de cet ouvrage, il n’est pas envisageable de definir, de 
fa^on exhaustive, tous les ecarts possibles. L’objet de ce paragraphe est de positionner 
quelques principes conventionnels de construction des ecarts. 

a) Principe 1 

Un ecart est la difference entre la valeur constatee de la donnee etudiee et la valeur de 
reference de cette meme donnee. 

La valeur constatee est en general la valeur reelle telle qu’elle apparait dans la comptabilite 
de gestion. 

La valeur de reference peut-etre une valeur budgetee, standard ou previsionnelle. 

Dans le cas d’une comparaison de donnees entre deux exercices successifs, la valeur de 
reference est celle de l’exercice le plus ancien. 
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b) Principe 2 

Un ecart se definit par un signe (+ ou -), une valeur et un sens (favorable ou defavorable). 
En effet, dans l’analyse des ecarts, un ecart de meme valeur algebrique n’a pas le meme sens 
selon qu’il s’agit d’une charge ou d’un produit. 

EXEMPLE 

I Un ecart sur consommation de matieres egal a + 14 000 signifie que la consommation reelle a ete 
superieure a la consommation budgetee et done que son influence sur le resultat est defavorable. 

A I'inverse, un ecart sur chiffre d'affaires de + 14 000 traduit un chiffre d'affaires reel superieur au 
chiffre d'affaires prevu ; dans ce cas, son influence sur le resultat est favorable. 

c) Principe 3 

La decomposition d’un ecart cherche toujours a isoler l’influence d’une et d’une seule 
composante par sous-ecart calcule : une donnee constitute de n composantes oblige a la 
mise en evidence de n sous-ecarts. 

EXEMPLE 

Soit une donnee R composee de quatre facteurs notes a, b, c, d qu'il faut decomposer en quatre sous- 
ecarts chacun mesurant I'influence dun des facteurs avec : 

Valeur reelle : R reel =axbxcxd 
et 

Valeur prevue : R prevu = a' xb' xd xd' 


Donnee 

Calcul par difference 

Calcul direct 

R reel = axbxcxd 

1 Ecart/A = R reel - Borne 1 

Ecart/A = (a - a')x bx cx d 

Borne 1 = a' x bx cx d 

J 

l Ecart/B = Borne 1 - Borne 2 

Ecart/B = (b - tf) x af xcxd 

Borne 2 = a' x b' x cx d 

J 

> Ecart/C = Borne 2 - Borne 3 

Ecart/C = [c- c')x af x b’ x d 

Borne 3 = a' x b'x c' xd 
R prevu = a' x b' x d x d' 

j 

| Ecart/D = Borne 3 - R prevu 

Ecart/D = (d - d') x a' x tf x cf 

Ecart total = R reel - R prevu 

Ecart total = somme des 4 ecarts 


d) Principe a 

En harmonisation avec la position du Plan comptable general dans la methode des couts 
preetablis, toute donnee constitute par le produit d’un tltment monttaire par un tltment 
qui exprime un volume doit se dtcomposer en deux tcarts (application du principe 3) 
dtfinis comme suit : 


Ecart/Elements 

monetaires 

Ecart/Elements 

volumiques 


Element monetaire 
reel 

Element volumique 
reel 


Element monetaire 
prevu 

Element volumique 
prevu 


Donnee volumique 
reelle 

Element monetaire 
prevu 
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EXEMPLE 

Pour une production donnee, la charge budgetee est de 2 000 unites a 4 € I'unite. La charge reelle 
correspondante s'eleve a 8 075 € pour 1 900 unites consommees. 

Ecart/charges = Charge reelle - Charge budgetee 
= 8 075 - 8 000 = + 75 Defavorable 
La decomposition donne : 

Ecart/elements monetaires = (Cout reel - cout budgete) Quantite reelle 
= (4,25 - 4) 1 900 = + 475 Defavorable 

Ecart/elements volumiques = (Quantite reelle - Quantite budgetee) Cout budgete 
= (1 900-2 000) 4 = - 400 Favorable 

Ces regies simples permettent ainsi le calcul et la decomposition de n’importe quelle presen- 
tation de budget. Elies seront suivies dans toutes les decompositions d’ecarts proposes dans 
cet ouvrage. 

SECTION 2 

CONTROLE BUDGETAIRE DU RESULTAT : 

ECART SUR RESULTAT 

L’interet d’une telle analyse ne reside pas dans le calcul a proprement parler de l’ecart sur 
resultat mais dans la decomposition qui peut en etre faite et qui doit permettre de piloter et 
de maitriser le fonctionnement des trois grands poles operationnels d’un centre de profit. 

i. Les donnees du controle budgetaire d’un centre de profit 

Nous nous interesserons successivement a la structure du budget puis a la nature des infor- 
mations reelles necessaires au controle budgetaire. 

i.i Structure du budget general d’un centre de profit 

Un centre de profit est un centre de responsabilite dont la performance est mesuree par un 
resultat d’exploitation. II s’agit tres souvent d’etablissements autonomes mais a qui il n’est 
pas impose un objectif de rentabilite des capitaux investis. Pour respecter ses engagements, 
le centre de profit doit coordonner l’activite de trois poles principaux a savoir des services 
commerciaux, des services productifs et des services fonctionnels. 

La structure de son budget est done celle d’un compte de resultat previsionnel avec 
distinction fonctionnelle de la nature des charges. 


Theme d’application 


Soit un centre de profit dont les informations budgetees sont les suivantes : 


Prod u it 

Quantites 

vendues 

Prix unitaire 

Cout 

de production 

Autres charges 

A 

1 000 

15 

10 

0,8 

B 

1 400 

20 

16,7 

1,0 

C 

1 200 

29 

24,8 

1,2 
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Le compte de resultat budgete s'etablit ainsi : 



Produit A 

Produit B 

Produit C 

Global 

Chiffre d'affaires 
Cout de production 
Autres charges 

15 000 
- 10 000 
- 800 

28 000 
- 23 380 
- 1 400 

34 800 
- 29 760 
- 1 440 

77 800 
- 63 140 
-3 640 

Resultat budgete 

4 200 

3 220 

3 600 

11 020 


Ces donnees sont elaborees a partir des differents budgets a la suite de toute la phase previ- 
sionnelle dont les grandes lignes sont discutees de mars a septembre environ et ou les 
chiffrages definitifs sont etablis dans le dernier trimestre n-1 pour un budget de l’annee N. 

1.2 Donnees reelles fournies par la comptabilite 

Les ecarts du controle budgetaire etant essentiellement monetaires, il faut que les compta- 
bilites frnanciere et analytique aient produit leurs donnees : en consequence, le controle 
budgetaire d’un mois m ne peut etre etabli au plus tot que dans le courant du mois m + 1 et 
il depend des delais de production des services comptables. 

Or, la capacite a reagir et a initier des actions correctives est fortement liee a la rapidite de 
la reaction. La pertinence des actions engagees est, ici, contrainte par les delais de 
production des informations comptables. 

Pour pouvoir obtenir une confrontation facile des realisations avec les previsions, il est 
necessaire que les informations reelles aient la meme structure que celles du budget. 


Theme duplication (suite) 


Soit un centre de profit dont les informations budgetees sont les suivantes : 

Produit 

Quantites 

vendues 

Chiffre 

d'affaires 

Cout 

de production 

Autres charges 

A 

1 050 


16 800 


11 220 

850 

B 

1 300 


27 300 


24 530 

1 420 

C 

1 350 


35 100 


32 214 

1 600 

Le compte de resultat budgete s'etablit ainsi : 


Produit A 


Produit B 

Produit C 

Global 

Chiffre d'affaires 

16 800 


27 300 


35 100 

79 200 

Coutde production - 11 220 


- 24 530 


- 32 214 

- 67 964 

Autres charges 

-850 


- 1 420 


- 1 600 

-3 870 

Resultat reel 

4 730 


1 350 

1 286 

7 366 



2. Analyse de I’ecart de resultat 

L’etablissement du compte de resultat previsionnel ou budgete a conduit a conduit a evaluer 
tous les postes de charges et de produits participant au « resultat budgete ». 
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Le resultat s’analyse comme la difference entre un chiffre d’affaires et des couts de revient. 
Ces derniers peuvent etre consideres comme des couts de production et une quote-part de 
frais dits « generaux » en provenance des services fonctionnels et administratifs. 

Dans ce contexte, l’ecart de resultat s’ecrit : 

E/R = Resultat reel - Resultat budgete 


Theme duplication (suite) 



Produit A 

Produit B 

Produit C 

Global 

Resultat reel 

4 730 

1 350 

1 286 

7 366 

Resultat budgete 

4 200 

3 220 

3 600 

11 020 

Ecart sur resultat 

- 530 Def 

- 1 870 Def - 2 314 Def 

- 3 654 Def 


L’ecart de resultat est constitue de trois composantes associees chacune a une entite 
responsable : 

- les ventes dont la responsabilite incombe aux responsables commerciaux ; 

- les couts de production dont la maitrise est prise en charge par les responsables des 
centres de couts ; 

- les frais generaux dont le suivi est de la responsabilite des services fonctionnels et 
administratifs. 

C’est pourquoi la decomposition de l’ecart de resultat doit faire apparaitre les responsabi- 
lites budgetaires de chaque entite. 

2.1 Decomposition de I’ecart de resultat 

II s’agit d’arriver a controler, par cette decomposition, trois sous-systemes. Mais une diffi- 
culte existe quant a la mise en evidence des responsabilites des services commerciaux. En 
effet, une simple comparaison des chiffres d’affaires ne peut suffire a juger de la qualite des 
realisations budgetaires de ces derniers. 

Dans le cadre du budget, ceux-ci s’engagent sur trois objectifs : des quantites a vendre par 
produit, des prix moyens pour ces produits, une proportion precise entre les ventes des 
differents produits. 

En effet, realiser un chiffre d’affaires prevu en privilegiant le developpement des ventes d’un 
produit a faible marge unitaire, entraine un impact negatif sur le resultat, et ce, sans 
prejuger de la qualite de la maitrise des couts de production. 


II faut done que la decomposition de l’ecart sur resultat mette en evidence les responsabilites de 
chaque entite et, plus specifiquement, qu’elle permette, pour les commerciaux, de juger du respect 
des trois objectifs precedemment definis. 


C’est pour respecter cette contrainte que les calculs suivants sont mis en oeuvre. 

REMARQUE METHODOLOGIQUE 

Dans toute la suite des developpements, le raisonnement s’appuie sur des elements globaux 
(chiffre d’affaires total ou cout de production global) et non sur des informations specifiques 
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pour chaque produit. En effet, Petendue des gammes de produits est generalement trop impor- 
tante pour permettre une decomposition par produit. 


Soit les abreviations suivantes : 

CA : chiffres d’affaires, CP : cout de production global, AC : autres charges glob ales. 

Les elements reels sont indices « r », les elements budgetes sont indices « b ». 

L’ecart sur resultat peut s’ecrire : 

E/R = Resultat reel - Resultat budgete 

= (CA r - CP r - AC r ) - (CA b - CP b - AC b ) 

Soit CPp le cout de production preetabli, c’est-a-dire le cout de production standard 
adapte a la production reelle. 

L’egalite precedente n’est pas remise en cause en ajoutant l’expression suivante (CP p - CP p ) 
de valeur nulle mais qui permet une meilleure decomposition de l’ecart sur resultat. 

II vient : E/R = (CA r - CP r - AC r ) - (CA b - CP b - AC b ) + (CP p - CP p ) 

Et en regroupant les termes : 


E/R = [(CA r - CP p ) - (CA b - CP b ) ] 
Marge dite « reelle » Marge budgetee 



E/R = Ecart de marge/couts preetablis 
(responsabilite des services 
commerciaux) 


(CP r -CP p ) 

Ecart sur cout 
de production 
(responsabilite 
des services 
productifs) 


(AC r - AC b ) 


Ecart sur charges 
de structure 
(responsabilite 
des services 
fonctionnels 
et administratifs) 


Theme d’application (suite) 


II s'agit avant de proposer une decomposition de I'ecart de resultat de calculer une donnee supple- 
mentaire : le cout de production preetabli selon le mode de calcul propose plus haut : 



Quantite reelle 

Cout unitaire 
de production budgete 

Cout global 

de production preetabli 

Produit A 

1 050 

10 

10 500 

Produit B 

1 300 

16,7 

21 710 

Produit C 

1 350 

24,8 

33 480 

Total obtenu 



65 690 


Ce resultat nous permet de faire la decomposition proposee. 

• Ecart de marge sur couts preetablis = Marge reelle - Marge budgetee 
avec : 

Marge reelle = CA r g e | - CP pr ^ tab |j = 79 200- 65 690 = 13 510 
Marge budgetee = CA budget g - CP budget e = 77 800 - 63 140 = 14 660 
et done I'ecart de marge sur couts preetablis est egal a : E/M CP = 13 510 - 14 660 = - 1 150 Def 

• Ecart sur cout de production = CP r g e | - CP pr eet a bli 
Ces donnees ont deja ete calculees. 
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E/CP = 67 964 - 65 690 = + 2 274 Def 
• Ecart sur charges de structure = AC r g eNes - AC blldg g t g e 
II suffit de confronter Ies donnees deja calculees. 

E/AC = 3 870 - 3 640 = + 230 Def 
II est necessaire de verifier notre decomposition : 

E/R = E/M ca - E/CP - E/AC 

(- 3 654 Def) = (- 1 150 Def) - (+ 2 274 Def) - (+ 230 Def) 

Dans cet exemple simplifie, il est possible de dire que la baisse du resultat (-3 654 Def) par 
rapport au budget est imputable a tous Ies poles de responsabilite meme si Ies impacts ne sont pas 
identiques : I'ecart des services commerciaux (-1 150 Def) represente 7,5 % de la marge prevue 
alors que celui des services productifs (- 2 274 Def) traduit des couts de production en hausse de 
3,46 % par rapport au cout preetabli. Dans le meme temps, les couts des services fonctionnels 
derapent de 6,3 % par rapport aux charges prevues avec un ecart defavorable de 230. L'ensemble 
de ce centre de profit presente done des performances degradees. 

L’introduction du cout de production preetabli dans ce type de decomposition permet le 
respect du principe de localisation des performances. Les produits sont transferes aux 
services commerciaux, valorises au cout du budget, la marge reelle est done la difference 
entre les realisations reelles de Fentite commerciale (prix, structure des ventes, quantites) et 
un cout prevu. Ce precede evite de transferer aux services commerciaux I’efficience ou 
Finnefficience des services productifs, ce qui aurait ete le cas si la marge reelle avait ete 
calculee sur la base des couts reels. 

Ainsi, logiquement, les services commerciaux seront juges sur leurs prestations reelles par 
rapport a des objectifs de ventes, mais il n’est pas satisfaisant d’evaluer les realisations des 
services productifs sur la base de ces memes quantites : les objectifs de production sont 
formules par rapport a des quantites produites. Cet element nous oblige a etudier Finfluence 
de la variation des stocks sur Fanalyse presentee. 

2.2 Influence des variations de stocks dans la decomposition 
de I’ecart de resultat 

La decomposition de Fecart de resultat a ete definie comme : 

E/R = [(CA r - CP P ) - (CA b - CP b ) ] - (CP r - CPp) - (AC R - AC P ) 

Or dans tous ces calculs, les quantites de reference sont des quantites vendues ; cela est 
logique : 

- pour Fecart de marge sur couts preetablis car les quantites vendues sont un objectif 
reconnu des commerciaux ; 

- pour Fecart sur charges de structure car il analyse des couts hors production. 

Mais cela ne correspond pas a la nature des objectifs des services productifs qui sont 
enonces par rapport a des quantites produites. Il faut done « retravailler » Fecart sur cout 
de production. 

Il est possible de dire que : 

Quantites vendues = Quantites produites + Quantites stockees 
QV QP QS 
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Deux cas peuvent se presenter : 

QV > QP => SI > SF 

et l’expression QS est positive et exprime une situation de destockage ; 

QV < QP => SI < SF 

et l’expression QS est negative et exprime une situation de stockage. 

L’ecart sur cout de production peut alors s’ecrire : 

E/CP = CP R(QV) - CPp(QV) 

= t CP R(QP) + CP R(QS)1 “ t CP P(QP) + CP P(QS)] 

ce qui, en regroupant les expressions dont les quantites sont de meme nature, donne : 

E/C p = [CPr(qp)-CP P (qp)] + [CPr(qs)-CP P( q S )] 

= E/CP relatif aux quantites produites + E/CP relatif aux quantites stockees 

Cette nouvelle analyse permet alors d’etudier l’ecart sur cout de production en fonction des 
quantites produites, ce qui etait recherche mais cree un nouvel ecart peu facile a analyser et 
que Ton aimerait eliminer car il exprime seulement une difference de valorisation sur des 
quantites stockees identiques : 

E/CP (QS) = (CPr (QS) ) - (C p P(QS)) 

= (Cout de production unitaire reel - (Cout de production unitaire budgete 

x QS reelles) x QS reelles) 

Pour pouvoir eliminer cet ecart, il suffit que la valorisation des quantites en stock soit 
toujours faite, dans le calcul du resultat reel, par rapport non pas au cout de production 
unitaire reel mais au cout de production unitaire budgete. 

Ce positionnement permet : 

- de s’assurer que F ecart sur QS est toujours nul ; 

- de calculer tres rapidement F ecart sur resultat sans attendre une valorisation, complexe 
et longue a obtenir, des stocks en couts reels. 

Cette convention conduit a defrnir le resultat reel optique controle budgetaire de fa^on 
differente de celle effectuee jusqu’a present. 


Theme d’application (suite) 


Reprenons, pour les completer, les donnees reelles du theme d'application : 



Produit A 

Produit B 

Produit C 

Stock initial 

400 

100 

100 

Quantites produites 

1 000 

1 250 

1 320 

II est possible de deduire, compte tenu des ventes, le stock final et les quantites stockees et la valeur 
de la production stockee : 

Ventes (rappel) 

1 050 

1 300 

1 350 

Stock final 

350 

50 

70 

Quantites stockees (SI - SF) 

-50 

-50 

-30 

Cout budgete de production 

10 

16,7 

24,8 

Production stockee 

- 500 € 

- 835 € 

- 744 € 

soit un global de - 2 079 € qui traduit une situation globale de destockage. 



375 




chapitre 12 - Controle budgetaire du resultat 


Compte tenu de ces nouvelles donnees, le resultat reel est modifie et est egal a : 


• Chiffre d'affaires : 79 200 

• Production stockee : - 2 079 


Total produits : 77 121 

• Cout de production : 67 964 

• Autres charges : 3 870 


Total charges : 71 834 

Resultat reel : 5 287 


L'ecart sur resultat est alors egal a : 

Resultat reel - Resultat budgete = 5 287 - 11 020 = - 5 733 Def. 

Les ecarts de marge sur couts preetablis et sur charges de structure sont identiques, seul l'ecart sur 
cout de production est modifie ; il est egal a la difference entre le cout de production reel et le cout 
de production preetabli relativement aux quantites produites. 

Le calcul du cout de production preetabli peut etre obtenu de deux fapons : 

- en le reconstituant : 

CP preetabli(Qp) = (10 x 1 000 A) + (16,7 x 1 250 B) + (24,8 x 1 320C) = 63 611 €; 

- en le deduisant du cout de production preetabli relatif aux quantites vendues compte tenu des 
liens existant entre quantites produites et quantites vendues : 

CP preetabli(Qp) = CP preetabli( QV ) + CP preetabli^) = 65 690 + (- 2 079) = 63 611 € 

L'ecart sur cout de production est alors egal a : 

CP reel(Qp) - CP preetabli(Q P ) = 67 964 - 63 611 = + 4 353 Def 
II est aise de verifier la decomposition de l'ecart sur resultat : 

E/R = E/M C p - E/CP - E/AC 

(- 5 733 Def) = (- 1 150 Def) - (+ 4 353 Def) - (+ 230 Def) 


Cette distinction entre quantites vendues et quantites produites n’est pas toujours possible : 
certains exercices ne font pas de distinction entre les quantites vendues et les quantites 
produites. 

Le principe de decomposition en sous-ecarts doit maintenant se poursuivre a un niveau 
encore plus fin pour analyser l’influence du parametre d’origine. Seule cette identification 
des causes d’ecarts peut permettre une recherche d’actions correctives judicieuses et bien 
localisees. 

Parmi les sous-ecarts mis en evidence : 

- l’ecart sur cout de production s’integre a la methode des couts preetablis normalisee par 
le Plan comptable et sera traite dans la section 5 : Controle budgetaire de Factivite 
productive ; 

- l’ecart sur charges de structure est la difference entre le montant reel et budgete des 
« autres charges ». Ces elements represented les frais de fonctionnement des services 
administratifs et fonctionnels, et sont globalement composes de frais fixes. Leur suivi 
budgetaire se contente de faire apparaitre, par service, les depassements de budgets ; 

- l’ecart de marge sur couts preetablis apparait comme une difference de marge, il tient compte 
dans sa version la plus elaboree, des trois facteurs budgetaires precedemment enonces. 

Il s’agit maintenant d’analyser ce dernier ecart. 
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SECTION 3 

CONTROLE BUDGETAIRE DE L’ACTIVITE 
COMMERCIALE : ECART DE MARGE 
SUR coOts PREETABLIS 

Le controle budgetaire de Factivite commerciale doit faire apparaitre le respect des objectifs 
assignes aux commerciaux a savoir : 

- des objectifs de quantites, 

- des objectifs de prix, 

- et des objectifs de structure entre les differentes ventes. 

Cependant, le nombre et la definition des ecarts mis en evidence vont differer en fonction 
de Fetendue de la gamme. 

L’ecart de marge sur couts preetablis a ete calcule au paragraphe precedent. 11 est egal a : 

E/M CP = Marge dite reelle - Marge budgetee 
E/M CP = (CA r - CP p ) - (CA b - CP b ) 

Cet ecart peut etre exprime en fonction de facteurs unitaires. 

Soit les abreviations suivantes : 

• p r : prix de vente unitaire reel 

• p b : prix de vente unitaire budgete 

• c b : cout de production unitaire budgete 

• Q r et Q b les quantites de produits respectivement reelles et budgetees. 

E/M CP = [(p r - c b )Q r ] — [(Pb — c b )Q b ] 

Sous cette forme, il apparait que F ecart de marge sur couts preetablis est la difference entre 
une marge dite « reelle » et une marge budgetee. Les couts de production pris en reference 
dans les deux membres de la difference sont des couts unitaires budgetes (ou standard). 
En effet, la maitrise des couts de production n’est pas du ressort des services commerciaux, 
et, dans un souci de localisation des responsabilites, il est important que le transfert des 
produits de la production aux services commerciaux s’effectue sur la base des couts 
inscrits au budget. 

La decomposition en sous-ecarts peut nous conduire a « recalculer » des donnees previ- 
sionnelles adaptees aux quantites reelles. Afin de clairement les distinguer, d’une part, des 
donnees reelles ou constatees a posteriori et, d’autre part, des donnees budgetees calculees 
a priori, nous les nommerons elements « preetablis ». 

i. Suivi de I’activite commerciale pour une entite a gamme reduite 
(decomposition en deux sous-ecarts) 

L’entite, dans ce cas, peut suivre chaque produit ou famille de produit. Elle se contentera 
d’une decomposition en deux sous-ecarts : Fun monetaire ou ecart sur prix, l’autre de 
volume ou ecart sur quantite. 
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Conformement au principe enonce par le plan comptable pour la decomposition d’une 
donnee composee d’un element monetaire et d’un element volumique, les ecarts se 
definissent de la fagon suivante : 

• Ecart sur prix = (Marge reelle unitaire - Marge budgetee unitaire) x Quantite reelle 

= [(Pr- c b> Q r ] - [(Pb - c b) Qrl 

En simplifiant, on obtient une definition plus operatoire pour les calculs. 

E/P = ( Pr x Q r ) - (p b x Q r ) 

ou encore 

E/P = CA reel - CA preetablb 1 * 

• Ecart sur quantite = (Quantite reelle - Quantite budgetee) x marge budgetee 


Theme duplication (suite) 


Decomposons I'ecart de marge sur couts preetablis par produit. Le travail s'effectue par rapport aux 
quantites reelles et budgetees. 


Produit 

Marge dite « reelle » 

Marge budgetee 

Ecart total 

A 

1 050 x (16 -10) = 6 300 

1 000 x (15 -10) = 5 000 

+ 1 300 Fav 

B 

1 300 x (21 - 16,7) = 5 590 

1 400 x (20 - 16.7) =4 620 

+ 970 Fav 

C 

1 350 x (26 - 24,8) = 1 620 

1 200 x (29 - 24,8) = 5 040 

-3 420 Def 

Total 

3 700 x (3,6514) =13 510 

3 600x4,0722 = 14 660 

- 1 150 Def 


Les calculs seront presenters sous forme de tableaux en reference aux marges unitaires : 

Ecart sur prix 


Produit 

Marge reelle 

Marge budgetee 

Quantite 

reelle 

Ecart sur prix 

A 

16-10 =6 


15-10 =5 


1 050 

(6,0 - 5,0) x 1 050 = 1050 Fav 

B 

21 - 16,7 =4,3 


20-16,7 =3,3 

1 300 

(4,3 -3,3) x 1 300 = 1300 Fav 

C 

26 - 24,8= 1,2 


29 - 24,8 = 4,2 

1 350 

(1,2 -4,2) x 1 350 =- 4 050 Def 





- 1 700 Def 

Ecart sur quantite 

Produit 

Quantite 

reelle 

Quantite 

budgetee 

Marge 

budgetee 

Ecart sur quantite 

A 

1 050 


1 000 


5,0 

(1 050 - 1 000) x 5 =+250 Fav 

B 

1 300 


1 400 


3,3 

(1 300-1 400) x 3,3 = -330 Def 

C 

1 350 


1 200 


4,2 

(1 350-1 200) x 4,2 = + 630 Fav 





+ 550 Fav 


(1 ) Cette donnee est calculee au moment de la decomposition des ecarts et elle exprime le chiffre d’affaires attendu pour les 
quantites reelles mais valorise aux prix du budget. 
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II vient aisement que E/Prix (- 1 700) + E/Quantite (+ 550) = E/Marge (- 1 150) 

De cette decomposition, il est possible de suivre les produits de maniere individualisee : 

- les prestations sur le produit Asont satisfaisantes : malgre une hausse des prix (ecart favorable de 
1 050) les ventes ont progresse en volume (ecart favorable de 250) ; 

- Ie produit B degage un ecart total positif mais des realisations tres contrastees : les prix n'ont pu 
etre maintenus (ecart favorable de 1 300) qu'en acceptant une baisse des quantites (ecart 
defavorable de 330) ; 

- pour Ie produit C, les services commerciaux n'ont pu realiser les objectifs fixes (ecart de marge 
defavorable de 3 420) et bien que les prix aient ete fortement plus faibles que ceux prevus (ecart 
defavorable de 4 050), cela n'a entraine qu'un accroissement des quantites vendues faible (ecart 
favorable de 630). 

Si chaque famille de produit est suivie par un chef de produit, il est facile de voir que la qualite du 

pilotage des differents responsables n'est pas identique. 


Ce type de decomposition en deux sous-ecarts, analyse produit par produit, n’est possible 
que si la gamme des produits suivis par le centre de profit est peu etendue. Dans le cas 
contraire, il est preferable de faire une decomposition differente. 

2. Suivi de I’activite commerciale pour une entite a gamme etendue 
(decomposition en trois sous-ecarts) 

Dans ce type de decomposition, les produits ne sont plus suivis un par un mais Fanalyse 
porte sur les montants totaux obtenus dans le tableau precedent. Il s’agit de subdiviser 
l’ecart sur quantites en mettant en evidence deux parametres : 

- le respect de la composition des ventes prevues ; 

- Faccroissement du volume global des ventes. 

Il est en effet important de suivre la qualite des ventes faites par les services concernes et de 
ne pas se contenter d’assimiler croissance en volume de chiffre d’affaires et influence 
favorable sur le resultat : developper les ventes de produits generant de faibles marges au 
detriment de produits a marges elevees peut entrainer une croissance des ventes en volume 
mais une degradation du resultat attendu car la structure des ventes reelles sera beaucoup 
moins favorable que la structure prevue. 

Dans ce contexte, le volume peut-etre exprime par des quantites totales. La structure des 
marges globales calculees (budgetee, preetablie et reelle) est alors constitute de : 

Marge unitaire moyenne x Quantites totales 

Le schema ci-apres resume la decomposition operee, et les ecarts se calculent selon les 
formules suivantes : 

• Ecart sur prix = Marge dite « reelle » - Marge preetablie 

• Ecart sur composition des ventes = 

(Marge moyenne preetablie - Marge moyenne budgetee) x Quantite totales reelles 

• Ecart de volume global = 

(Quantites totales reelles - Quantites totales budgetees) x Marge moyenne budgetee 
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Decomposition en cas de gamme etendue 

(VOLUME = QUANTITES) 


Marge totale Marge totale 

dite «reelle» preetablie 


ECARTSUR PRIX 
E/p = Z (p R - p b ) Q r 


Marge totale 
preetablie 

m p ■ QTeelles 


ECARTSUR QUANTITES 


Marge totale 
budgetee 


La marge preetablie et la marge budgetee 
peuvent etre exprimees comme une marge 
moyerme unitaire appliquee a des quantites 
totales. 

Leur expression est alors egate a : 

m b ■ QT-eelles 


Marge totale 
budgetee 

m b . QT b 

udgetees 




▲ 


ECART DE COMPOSITION 
DES VENTES 

E/CV - (nip - m b ) QT r g e || es 


ECART DE VOLUME 
GLOBAL 

E/VG - (QT r g e || es ~ QT bu dgetees) ■ m b 


m = marge moyenne 


Theme duplication (suite) 


II nous faut calculer une donnee intermediaire : la marge totale attendue compte tenu des 
quantites reelles vendues que nous appellerons « marge preetablie » 



Quantite reelle 

Marge unitaire budgetee 

Marge totale preetablie 

Produit A 

1 050 

(15-10) 

5 250 

Produit B 

1 300 

(20-16,7) 

4 290 

Produit C 

1 350 

(29 - 24,8) 

5 670 

Total obtenu 

15 210 


Regroupons les informations necessaires aux calculs de decomposition des ecarts : 



Marge globale 

Quantites totales 

Marge moyenne 

dite «Reelle» 

13 510 

3 700 

M r g elle = 13 510/3 700 = 3,6514 

preetablie 

15 210 

3 700 

M preetablie = 15 210/3 700 = 4,1108 

budgetee 

14 660 

3 600 

M budgetee = 14 66 0/3 600 = 4,0722 


• Ecart sur prix = marge reelle - marge preetablie 

= - 1 700 Def (Idem ecart sur prix precedent) 
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• Ecart de composition des ventes = ( M pr 6g ta bii e - M b U dgetee) Quantites totales reel les 

= (4,1108 - 4,0722) x 3 700 
= + 143 Fav 

• Ecart de volume global — (QT r g e || e — QTt) UC |getee) Mbudgetee 

= (3 700 - 3 600) x 4,0722 = + 407 Fav 

On constate que : (- 1 700 Def) + (+ 143 Fav) + (407 Fav) = (- 1 150 Def) 


Les calculs effectues ont tous eu pour cadre une entite commerciale dont la responsabilite 
etait analysee en termes d ’object its de marge. 11 peut se faire que, dans le cadre d’une activite 
commerciale erigee en simple centre de recettes, les objectifs soient exprimes uniquement 
en termes de chiffre d’affaires. 

SECTION 4 

CONTROLE BUDGETAIRE D’UN CENTRE 
DE RECETTES : ECART SUR CHIFFRE D’AFFAIRES 

Les ecarts calcules sont obtenus selon le meme principe que ceux mis en evidence pour la 
decomposition en trois sous-ecarts de la marge sur chiffre d’affaires dans le cas ou le volume 
est exprime par des quantites. 

i. Presentation globale 

Decomposition de l’ecart de chiffre d’affaires 


Chiffre d'affaires 

Chiffre d'affaires 


Chiffre d'affaires 

reel global 

preetabli global 


budgete global 

2(P R 

X Q r ) 

£(p b : 

< Qr) 


£(Pb : 

<Qb) 



1 

En termes globaux, chaque chiffre d'affaires peut etre analyse comme 





un prix moyen multiplie par des quantites totales. 



CA REEL 

CA PREETABLI 


CA BUDGETE 

PR ■ QLeelles 

Pp • QTreelles Pb 1 

■ QT^elles Pb 1 QTbudgetees 




_Ji 


JL 


i 



ECART SUR PRIX 


ECART DECOMPOSITION 


ECART DE VOLUME 




= 


DES VENTES 


GLOBAL 




(PR - Pp) QTreelles 


(Pp “ Pb) QTreelles 


(QTreelles - QTbudgetees) Pb 




OU 








^^reel - ^^preetabli 







p = prix moyen 
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2. Analyse des ecarts mis en evidence 

L’ecart total sur chiffre d’affaires se definit de la maniere suivante : 


E/CA = Chiffre d’affaires reel - Chiffre d’affaires budgete 

Ce calcul n’est envisageable par produit que pour des entreprises dont les gammes de 
produits vendus sont tres etroites ; le plus souvent ce calcul est fait pour l’ensemble des 
ventes comme dans l’exemple suivant : 

EXEMPLE 

I Soit le budget des ventes dune entreprise qui commercialise quatre families de produits. 

Budget des ventes pour le mois M : 


Famille 

Quantite 

Prix moyen 

Chiffre d'affaires 

A 

2 000 

150 

300 000 

B 

4 200 

100 

420 000 

C 

700 

250 

175 000 


500 

400 

200 000 

Total 

7 400 


1 095 000 


Les donnees reelles pour la meme periode sont les suivantes : 


Famille 

Quantite 

Chiffre d'affaires 

Prix moyen pratique (1) 

A 

2 500 

350 000 

140 

B 

5 000 

500 000 

100 

C 

800 

216 000 

270 

D 

200 

60 000 

300 

Total 

8 500 

1 126 000 


p) Chiffre d'affaires 
Quantite 





I L'ecart total sur chiffre d'affaires apparait comme egal a : 

CA reel - CA budgete = 1 126 000 - 1 095 000 = 31 000 Favorable. 

Un chiffre d’affaires est constitue de deux composantes : prix et quantite dont les influences 
doivent etre analysees : c’est l’objet de la decomposition de premier niveau. 

2.1 Decomposition en deux sous-ecarts 

Par analogie avec les decompositions proposees par le plan comptable, il est facile de 
deduire les definitions des ecarts sur prix (E/Prix) et des ecarts de volume (E/Vol). II vient : 

E/Prix = (Prix reel - Prix budgete) Quantite reelle 
E/Vol = (Quantite reelle - Quantite budgetee) Prix budgete 
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Applique a notre exemple, le calcul donne les resultats suivants : 

EXEMPLE 


Tableau de calculs de I'ecart sur prix : 


Famille 

Prix reel 

Prix budgete 

Quantite reelle 

Ecart/prix 

A 

140 

150 

2 500 

- 25 000 Defavorable 

B 

100 

100 

5 000 

- 

C 

270 

250 

800 

+ 16 000 Favorable 

D 

300 

400 

200 

- 20 000 Defavorable 

Total 




- 29 000 Defavorable 


REMARQUE 

Cet ecart peut etre calcule tres rapidement, puisqu’il suffit de connaitre le chiffre d’affaires reel et 
les quantites vendues. Ces informations sont disponibles bien avant que les systemes comptables 
(comptabilite financiere et comptabilite analytique) aient arrete les comptes du mois concerne. 

EXEMPLE 


Tableau de calculs de I'ecart sur volume : 


Famille 

Quantite reelle 

Quantite budgetee 

Prix budgete 

Ecart/ volume 

A 

2 500 

2 000 

150 

+ 75 000 Fav. 

B 

5 000 

4 200 

100 

+ 80 000 Fav. 

C 

800 

700 

250 

+ 25 000 Fav. 

D 

200 

500 

400 

-120 000 Def. 

Total 




+ 60 000 Fav. 


II est aise de verifier que E/Prix + E/Vol = E/Chiffre d'affaires. 


De fait, I’ecart sur volume regroupe deux aspects dont revolution peut etre antagoniste : 
l’augmentation des ventes peut provenir d’une meilleure implantation sur le marche mais 
celle-ci peut etre realisee sans respecter la composition des ventes prevues. C’est pourquoi 
I’ecart sur volume peut etre decompose en deux sous-ecarts. 

2.2 Decomposition de I’ecart sur volume 

II s’agit de j tiger du respect de la composition des ventes prevues par le calcul de I’ecart sur 
composition des ventes et de mettre en evidence l’augmentation globale des quantites 
vendues par celui de I’ecart de volume global. Ainsi les ecarts se definissent de la faco n 
suivante : 


E/Composition des ventes 

( Prix moyen 

— Prix moyen \ 

Quantite 

(ou ecart de mix) 

- 1 preetabli ( 1 ) 

budgete j X 

totale 


EXEMPLE 

I » Calcul du chiffre d'affaires preetabli : 

(2 500 x 150 €) + (5 000 x 100 €) + (800 x 250 €) + (200 x 400 €) = 1 155 000 € 
pour 8 500 produits vendus, soit un prix moyen preetabli de 135,8823... 


(1) Le prix moyen preetabli est deduit du chiffre d’affaires preetabli qui s’obtient en multipliant par famille de produits les 
quantites reelles vendues par leprix de rente prevu dans le cadre du budget. 
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I » Le prix moyen budgete dans notre cas est egal a : 

Chiffre d'affaires budgete / Quantite totale budgetee, soit : 
1 095 000/ 7 400= 147,9729... 

• L’ecart de composition des ventes est egal a : 

(135,88 - 147,97) 8 500 = - 102 765 Defavorable 


E/Volume global 


f Quantite totale — Quantite totale A 


Prix moyen 

V reelle budgetee J 

X 

budgete 


EXEMPLE 

I L'ecart de volume global s'inscrit a : 

(8 500 - 7 400) 147,97 = 162 767 Favorable 
II vient, aux arrondis pres : 

E/Vol = E/Volume global + E/ Composition des ventes 
60 000 = (+ 162 767) + (- 102 765) 

2.3 Interet de ces calculs 

La possibility d’un calcul precoce par rapport aux realisations permet d’avoir une vision 
partielle de la qualite de gestion des services commerciaux et peut autoriser des actions 
correctives tres rapides surtout en cas de derapages sur les prix ou de non-respect des 
compositions des ventes prevues. 

Toutefois, il faut se garder d’un optimisme facile dans le cas d’ecarts favorables. En effet 
accroitre le chiffre d’affaires ne signifie nullement accroitre le resultat si parallelement 
cette augmentation des ventes s’obtient en developpant des produits a faible marge au 
detriment de produits plus remunerateurs pour la firme. C’est pourquoi Faction des 
services commerciaux ne peut etre jugee au vu du calcul de ces seuls ecarts sur chiffre 
d’affaires mais doit integrer des calculs d’ecarts incorporant les notions de marges. 

Dans le cadre d’un pilotage par les budgets, la decomposition par rapport aux marges nous 
semble plus pertinente pour evaluer valablement les prestations d’une entite a responsabi- 
lites de nature commerciale. 


SECTION 5 

CONTROLE BUDGETAIRE DE L’ACTIVITE 
PRODUCTIVE : ECART SUR COOTS PREETABLIS 

Il s’agit de comprendre la nature des travaux previsionnels elabores pour prevoir la 
production et en controler la realisation. Les objectifs de mise en place des standards ayant 
ete explicites dans la section 1, nous etudierons les donnees specifiques a la fonction 
production, et la declinaison de l’ecart sur cout de production par elements de couts a savoir 
matieres, main d’oeuvre et charges indirectes. 
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i. Les donnees previsionnelles specifiques a la production 

Cette partie doit positionner les travaux prealables previsionnels indispensables au suivi de 
la fonction production : la notion de budget flexible, celle de fiche de cout standard et le 
tableau d’elaboration du cout preetabli. 

La mise en oeuvre des couts preetablis ou standard s’organise en plusieurs sequences dont le 
but est de mettre en place les elements budgetaires du systeme production notamment les 
budgets flexibles. 

1.1 Notion de budget flexible 

Dans le cadre de la prevision, il est defini une production dite « normale » ou standard qui, 
par application des rendements standard definis plus haut, permet de se fixer une activite 
standard. 

Production normale <=> Rendement standard <=> Activite normale 
Il est, ici, equivalent de parler d’activite normale ou d’ activite standard. 

Le budget flexible est defini comme une prevision du cout total d’un centre d’analyse qui 
distingue les charges previsionnelles selon leur comportement a savoir : 

- les frais variables proportionnels a Factivite du centre ; 

- les frais fixes dont le montant est independant de Factivite. 

Cette prevision est etablie pour differentes hypotheses d’activite. Les niveaux d’activite 
choisis restent dans le cadre d’une structure donnee puisque ce travail est effectue dans une 
optique a court terme. 

EXEMPLE 

Soit un centre d'analyse pour lesquelles sont fournies les donnees budgetees suivantes : 

• Activite normale ou standard : 2 500 HM 

• Rendement standard : 0,5 h/produit ou 2 produits/h 

• Production normale : 5 000 produits 

• Frais fixes : 36 000 € 

• Frais variables : 26 000 € 

Dans le cadre de I’elaboration des budgets, ce centre presente : 

- un niveau de depenses standard de 62 000 €, 

- un niveau d'activite standard de 2 500 HM, 

et done un cout d’unite d'oeuvre standard de : 62 000 €/2 500 = 24,80 €, avec un cout standard 
variable de : 26 000/2 500 = 10,40 €. 

Dans la realite, les previsions de 2 500 HM ont peu de chances d'etre exactes. D'autres simulations 
seront calculees en fonction d'hypotheses d'activite autour de cette norme. 

Retenons les niveaux d'activite suivants : 2 400 HM et 2 600 HM. 

• Budget flexible (2 400 HM) = 10,40 € x 2 400 HM + 36 000 € = 60 960 € 

. Budget flexible (2 600 HM) = 10,40 € x 2 600 HM + 36 000 € = 63 040 € 

Si l’on definit les termes, il est possible de generaliser la formulation d’un budget flexible et 
d’un budget standard. 
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Soit : 

• A n l’activite normale ou standard, 

• FF S les frais fixes globaux, 

• v s les frais variables unitaires standard, 

• f s les frais fixes unitaires standard definis comme FF S /A n . 

Le budget standard pour l’activite A n s’ecrit : 

BS(A n ) = (v s + f s )A n 
et pour une activite donnee A* : 

BS (A*) = (v s + f s ) A* 

Le budget flexible pour une activite A n s’ecrit : 

BF (A n ) = (v s x A n ) + FF S 
et pour une activite donnee A* : 

BF (A*) = (v s x A*) + FF S 
Et, comme f s = FF S /A n , on peut ecrire que : 

pour un niveau d’activite normale notee A n : 

Budget standard (A n ) = Budget flexible (A n ) 

L’ecart entre budget flexible et budget standard pour une activite quelconque exprime, en 
fait, un ecart d’imputation rationnelle que Ton retrouvera dans l’analyse des ecarts. 

Ce travail d’elaboration budgetaire permet de connaitre le cout d’unite d’oeuvre standard, 
dernier element de valorisation de la fiche de cout standard. 


1.2 La fiche de cout standard ou fiche de cout preetabli 

C’est un tableau recapitulatif du cout de production unitaire standard d’un produit donne. 
11 utilise pour valoriser les elements de couts, les standards de quantites et de prix definis 
dans F etude technique et dans les budgets des centres. 


Theme d’application (suite) 


Reprenons Ie cas de nos trois produits. Void leurs fiches respectives de cout standard ou preetabli : 
elles reprennent, elements de cout par element de cout, la structure du cout de production des trois 
produits. 



Produit A 

Produit B 

Produit C 

qte 

c.u. 

total 

qte 

c.u. 

total 

qte 

c.u. 

total 

Matiere premiere 

1,2 

3,0 

3,6 

1,3 

3,0 

3,9 

1,2 

3,0 

3,6 

Main d'ceuvre 

0,1 

18 

1,8 

0,2 

18 

3,6 

0,5 

18 

9,0 

Centre A 

0,1 

10 

1,0 

0,2 

10 

2,0 

0,5 

10 

5,0 

Centre B 

0,3 

12 

3,6 

0,6 

12 

7,2 

0,6 

12 

7,2 

Cout standard 



10,0 


16,7 



24,8 


Le budget du centre A est de 9 800 € pour une activite normale de 980 U.O. dont 2 940 € de frais 
fixes et celui du centre de B de 22 320 € pour une activite normale de 1 860 U.O. dont 12 090 € 
de frais fixes. 
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Point methode 

•II est important de bien distinguer les notions de budget standard et de budget flexible. Ils 
sont a la base de la decomposition de l’ecart sur charges indirectes etudiee plus loin. 

•Bien reperer les elements constitutifs de la fiche de cout standard car ils sont fondamentaux 
pour calculer les couts preetablis adaptes a la production reelle. 

A ce niveau d’analyse, nous nous sommes contentes de multiplier le cout de production 
unitaire (pour un produit) par des quantites de produit. Or, les contraintes des services 
productifs ne s’expriment pas de fa (pm aussi globale : il leur est demande de suivre les 
consommations des differents elements de couts et ils sont evalues sur leur capacite a 
respecter les rendements standards pour ces memes elements de couts. 


1.3 Donnees preetablies et tableau comparatif 

Le cout preetabli adapte a la production reelle calcule precedemment a ete obtenu en faisant : 


Cout de production unitaire budgete 
(identique a la notion de cout standard) 


X Quantite de produits 


Ramene a un element de cout (matieres, main d’oeuvre ou charges de centre), le cout 
unitaire standard est obtenu par : 

Rendement standard X Cout standard du facteur 

Cette demarche doit etre mise en oeuvre pour chaque element de cout selon le principe 
suivant : 


Quantite standard x Production reelle x Cout unitaire standard 
de facteurs de la periode du facteur 

par produit 

Cout preetabli _ Consommation preetablie x Valorisee au cout 

adapte du facteur standard 



Est defame ainsi, a posteriori, une « dotation budgetaire correspondant a la production 
reelle et respectant les rendements standards de cout et de quantite de facteurs ». 

L’ensemble de ces calculs est generalement presente dans un tableau reprenant tous les 
elements de cout de la fiche de cout standard. 


Theme duplication (suite) 


Informations complementaires 

La comptabilite analytique fournit les informations reelles suivantes relatives au cout de 
production : 

• Matieres consommees : 4 600 kg au cout unitaire de 3,10 € le kg. 

• Main d'ceuvre : 1 060 heures a un cout horaire de 19,20 €. 

• Centre A : 1 060 U.O ; pour un montant total de 11 660 €. 

• Centre B : 1 870 U.O. pour un montant global de 21 692 €. 
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Calcul du cout de production preetabli par element de cout 


Elements 
de couts 

Rendements 

standards 

Production 
de la periode 

Consommation 
preetablie 
(en quantites) 

Cout 
standard 
unitaire 
du facteur 

Cout de 
production 
preetabli 


[i] 

[2] 

[l] X [2] = [3] 

[4] 

[3] x [4] 

Matieres 

Produit A 

1,2 

1 050 

1 260 



Produit B 

1,3 

1 300 

1 690 



Produit C 

1,2 

1 350 

1 620 



Total matieres 



4 570 

3 

13 710 

Main d'oeuvre 

Produit A 

0,1 

1 050 

105 



Produit B 

0,2 

1 300 

260 



Produit C 

0,5 

1 350 

675 



Total MOD 



1 040 

18 

18 720 

Centre A 

Produit A 

0,1 

1 050 

105 



Produit B 

0,2 

1 300 

260 



Produit C 

0,5 

1 350 

675 



Total UO 



1 040 

10 



10 400 

Centre B 

Produit A 

0,3 

1 050 

315 



Produit B 

0,6 

1 300 

780 



Produit C 

0,6 

1 350 

810 



Total UO 



1 905 

12 

22 860 




Cout de production preetabli total 

65 690 



(deja calcule a la section 2, point 2.1, p. 373) 



Tableau comparatif de calcul de I'ecart sur cout de production 



Donnees reelles 

Donnees preetablies 

Ecart 


Quantite 

Cout 

Total 

Quantite 

Cout 

Total 

Matieres 

4 600 

3,10 

14 260 

4 570 

3,00 

13 710 

+ 550 D 

Main d’ceuvre 

1 060 

19,20 

20 352 

1 040 

18,00 

18 720 

+ 1 632 D 

Centre 

1 060 

11,00 

11 660 

1 040 

10,00 

10 400 

+ 1 260 D 

Centre 

' 

1 870 

12,00 

21 692 

1 905 

12,00 

22 860 

- 1 168 F 




67 964 



65 690 

+ 2 274 D 


L'ecart de (+ 2 274 Def) a deja ete calcule lors de la decomposition de I'ecart de resultat. II exprime 
la responsabilite globale des services productifs 
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2. Analyse de I’ecart sur coGt de production de charges directes 

L’ecart sur cout de production, pour ces elements de couts, est la difference entre : 

- le cout reel ou constate ; 

- le cout preetabli adapte a la production reelle. 

Comme les deux bornes de l’ecart sont evaluees en reference a la production reelle, seules 
des variations de couts ou de quantites peuvent expliquer cet ecart. 

L’ecart economique est analyse en deux sous-ecarts : 

- un ecart sur cout (note E/C), 

- un ecart sur quantite (note E/Q). 

Soient les notations suivantes : 

Q r : quantite reelle consommee du facteur ; 

Qp : quantite preetablie (consommation standard adaptee a la production reelle) ; 
c r : cout unitaire reel du facteur ; 

c s : cout unitaire standard du facteur appele aussi budgete. 

2.1 Ecart sur cout 

L’ecart sur cout se definit de la maniere suivante : 

E/C = (c r -c s ) Q r 
ou encore E/C = (Ac) Q r 

11 mesure les conditions dans lesquelles l’entreprise a retribue ses facteurs de production. 
Un cout reel superieur au cout standard indique une deterioration des couts de l’entreprise 
et done un ecart defavorable. 

Les causes de cet ecart doivent etre recherchees dans les conditions d’approvisionnement 
des matieres ou de remuneration des ouvriers. 

2.2 Ecart sur quantite 

L’ecart sur quantite se definit comme : 

E/Q = (Q r -Q p )c s 
ou encore E/Q = (AQ)c s 

Dans la mesure oil les consommations comparees sont adaptees a la production reelle, 1’ ecart 
sur quantite mesure la difference entre le rendement reel et le rendement standard. 

Les causes principales d’apparition de cet ecart sont d’ordre technique. A titre d’illustration 
en cas d’ecart defavorable : 

- pour les matieres : qualite defectueuse, taux de rebuts excessifs suite a un reglage defec- 
tueux des machines. . . ; 

- pour la main-d’oeuvre : qualification insuffisante, mauvaise organisation de la production. . . 

REMARQUE 

La formulation mathematique de l’ecart sur quantite et de l’ecart sur cout conduit a calculer une 
valeur intermediaire : la consommation reelle valorisee au cout standard. En effet : 
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E/C = (c r - c s ) x Q r = Q r c r - Q r c s 
E/Q = (Q r - Q p ) x c s = Q r c s - Q p c s 
On a done : Q r c r : le cout reel ; 

Q r c s : la consommation reelle valorisee au cout standard ; 

Qp c s : la consommation preetablie valorisee au cout standard. 


Theme duplication (suite) 


Nous trouvons les informations necessaires a la decomposition des ecarts sur charges directes dans 
le tableau recapitulate. 

Matiere 

Onsaitque: Q r = 4 600 c r = 3,1 0 Q p = 4 570 c s = 3,00 
En appliquant les formules precedentes, on obtient : 

Ecart sur cout = (3,10 - 3,00) x 4 600 = + 460 Def. 

Les conditions reel les d'obtention de la matiere sont plus defavorables que celles prevues. 

Ecart sur quantite = (4 600 - 4 570) x 3,00 = 90 Def. 

Pour la production reelle, les rendements standard autorisaient une consommation de 4 570 kg. L'entre- 
prise en consommant plus (4 600 kg) a entraine une sur-consommation de cout jugee defavorable. 

II est possible de verifier que : 

E / Matieres = E / cout + E / quantites 
(+ 550 D) = (+ 460 D) + (+ 90 D) 

Main-d'oeuvre directe du centre Cl 

Q r = 1 060 c r = 19,20 Q p = 1 040 c s = 18 
Ecart sur cout = (19,20 - 18) x 1 060 = + 1 272 Def. 

Ecart sur quantite = (1 060 - 1 040) x 18 = + 360 Def. 

Verification = (+ 1 632 D) = (+ 1 272 D) + (360 D) 

REMARQUE 

Dans le cas de la main-d’oeuvre directe, on parle souvent d’ecart sur taux pour designer l’ecart sur cout 
en reference au taux horaire de remuneration et d’ecart de rendement pour evoquer l’ecart de quantite. 


2.3 Ecarts sur charges directes 



Consommation 
reelle valorisee 
au cout reel 


Consommation 
reelle valorisee 
au cout standard 


Consommation 
preetablie valorisee 
au cout standard 


Qr ■ c r 


Q r . c s 


Qp ■ c s 


Production de reference 
reelle reelle 


reelle 
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3. Analyse de I’ecart sur cout de production de charges indirectes 

Nous avons vu que le budget d’un centre d’analyse est constitue : 

- de previsions de charges variables et de charges fixes ; 

- d’une activite mesuree par des unites d’oeuvre ; 

- d’un rendement, c’est-a-dire d’un rapport entre activite et production. 

Chaque sous-ecart doit done mesurer l’influence de Fun de ces parametres. C’est pourquoi 
une decomposition specifique a ete retenue pour F ecart economique sur charges indirectes. 

3.1 Principes 

Cette decomposition fait appel a deux notions definies au chapitre precedent : 

- le budget flexible, 

- le budget standard. 

Soient : FF S : frais fixes pour F activite normale (A n ) ; 
v s : cout variable unitaire standard ; 
f s : cout fixe unitaire standard defini par FF S /A n . 

Le budget flexible pour une activite donnee A* s’ecrit : 

BF(A*) = v s . A’*' + FF S 

et le budget standard pour une activite donnee A* est egal a : 

BS (A*) = (v s + f s ) A* 
ou encore BS (A*) = cs . A* 

Du fait meme de leurs definitions, les deux budgets sont egaux pour une activite 
particuliere : F activite normale. 

11 est calcule trois sous-ecarts. Ils peuvent etre obtenus de la facon suivante : 


Frais du centre reels ~~ 

ou constates (A r ) 

: 

Ecart sur budget ou sur cout variable 

Budget flexible 



hrorf ent* ortitnfp rx 1 1 ciir* imruitoti An 

pour 1 activite reelle (A r ) 


ILCclI l bUl dLLlvlLC Ull JsUI lllipUldllUll 

du cout fixe 

Budget standard 
pour l’activite reelle (A r ) 





^ Ecart sur rendement travail 

Budget standard 

pour l’activite preetablie (A p ) 




Sous cette forme, la signification des ecarts n’est pas evidente. Nous allons essayer de 
comprendre en quoi ils expriment l’influence du parametre dont ils portent le nom. 
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3.2 Interpretation des ecarts 

a) Ecart sur budget (E/Budget) 

Soit E/Budget = Frais reels - Budget flexible (A r ) 

= [(v r X A r ) + FF r ] - [(v s X A r ) + FF S ] 

Si Ton admet Fhypothese simplificatrice suivante : les frais fixes reels sont identiques aux 
frais fixes standards, il vient : 

E/Budget = (v r - v s ) A r 

Sous cette forme, l’ecart sur couts variables exprime des differences entre les couts variables 
unitaires d’unite d’ oeuvre pour une structure donnee, ce qui peut justifier Fhypothese 
simplificatrice precedente. 

b) Ecart sur activite ou sur imputation du cout fixe (E/CF) 

E/CF = Budget flexible (A r ) - Budget standard (A r ) 

= [(v s x A r ) + FF S ] - [(v s + f s ) A r ] 

= FF S - (f s x A r ) 

Comme les frais fixes standards FF S ont ete determines pour une activite normale A n , il vient : 

E/ Activite = (A n - A r ) f s 

Il s’agit done de la valorisation de la difference d’imputation des couts fixes provenant d’un 
ecart entre activite normale et activite reelle. C’est la definition meme d’un ecart 
d’imputation rationnelle qui exprime : 

- un cout de chomage quand A r < A n ; 

- un boni de suractivite dans le cas oil A r > A n . 

c) Ecart sur rendement (E/R) 

E/R = Budget standard (A r ) - Budget standard (A p ) 

= [(v s + f s ) A r ] - [(v s + f s ) A p ] 

= (A r -A p ) (v s + f s ) 

Il existe un lien mathematique entre activite et production : il s’agit du rendement. 

L’ activite reelle A r est obtenue par : 

A r = Production reelle X Rendement reel 
L’ activite preetablie a ete obtenue plus haut par : 

Ap = Production reelle x Rendement standard 
En utilisant ces relations, il apparait que : 

E/R = (Rendement reel - Rendement standard) x Prod, reelle x (v s + f s ) 

Ainsi apparait la justification du nom de l’ecart. Il peut exprimer : 

- une amelioration de la productivity quand : 

Rendement reel > Rendement standard 

- une deterioration de celle-ci dans le cas contraire. 
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REMARQUE 

L’hypothese simplificatrice de Finvariance des frais fixes (FF) entre les realisations et les previ- 
sions nest pas retenue par tous. II existe une decomposition des ecarts sur charges indirectes qui 
eclate l’ecart sur cout variable en deux sous-ecarts. Cette methode dite « des controleurs de 
gestion » ne sera pas traitee dans cet ouvrage. 


Theme d’application (suite) 


Reprenons les donnees du centre CA. 

Pour rappel, on a : A r = 1 060 h, A p = 1 040 h, A n = 980 h et Budget standard = 9 800 € 
dont FF S = 2 940 et des couts variables unitaires standard de : 


9 800 — 2 940 

v, = = 7,00 €. 

980 

La decomposition de I'ecart est la suivante : 

• Frais reels — > 11 660 

• BF (A r ) = (v s x A r ) + FF S -> 10 360 

= (7xl 060) + 2 940 

• BS (A r ) =(v s + f s )A r -> 10 600 

= (10xl 060) 

• BS (A p )= (v s + f s ) A p 10 400 

= (10xl 040) 


E/Budget = + 1 300 Def 


E/Activite = - 240 Fav 


E/Rendement = + 200 Def 


L'ecart total est obtenu en faisant : Frais reels - BS (A p ), soit un ecart de + 1 260 Defavorable. 
Verification : (+ 1 260 D) = (+ 1 300 D) + (- 240 F) + (+ 200 D) 


Point methode 

• Pour calculer des ecarts, il faut les informations suivantes : 

- la fiche de cout preetabli du produit, 

- la production normale et reelle, 

- Factivite normale et reelle des centres d’analyse. 

• En cas d’encours, il faut les evaluer a l’aide de la notion d’equivalents termines. Cela peut 
donner une production reelle differente par elements de couts. 

• Ne pas confondre activite et production ; la production s’exprime en unites de produits, 
Factivite en nombres d’unites d’oeuvre. 

C’est le rendement qui relie les deux notions. Attention a la fagon dont est exprime le 
rendement ! Il faut etre capable de passer d’une expression par rapport au produit a une 
expression par rapport a Factivite. (Ainsi fabriquer 4 produits a Fheure est equivalent a mettre 
1/4 d’heure par produit.) 

• Dans le cas oil Factivite d’un centre est exprimee en nombre de produits, l’ecart sur rendement 
travail est nul, car il manque la reference de rendement necessaire a ce calcul. 
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3.3 Synthese sur ecarts sur charges indirectes 



Activite reelle 
valorisee au 
cout reel 
Frais reels 


Budget flexible 
pour I'activite 
reelle 

(v s x A r ) + FF S 


Activite reelle 
valorisee au cout 
standard 
c s x A r 


Activite preetablie 
valorisee au cout 
standard 
qxAp 


Production de reference 


reelle 


reelle 


reelle 


reelle 


4. Recapitulate de la decomposition 

A ce niveau de F expose, il est important de mettre en evidence que nous avons, par l’ensemble 
des ecarts, etudie la possibility de controler le resultat du centre de profit en respectant les 
responsabilites de chacun des poles participant a F elaboration du resultat et d’ analyser leurs 
fonctionnements par rapport aux objectifs specifiques qui leur ont ete assignes. 
L’arborescence qui est propose page suivante montre le maillage chiffre des ecarts couvrant 
I’activite du centre. 


CONCLUSION 

Il serait errone de reduire le controle budgetaire au calcul des ecarts. Des procedures automatisees 
et informatisees permettent l’obtention de ces donnees tres rapidement et sur une frequence 
rapprochee. Les ecarts devant etre compris comme des clignotants ou des indicateurs de vigilance, 
le coeur du controle budgetaire reste a faire : il s’agit de retrouver les causes des ecarts sur le terrain, 
d’envisager ou de soutenir les actions correctives entreprises par les responsables operationnels et 
d’aider a la mise en oeuvre des solutions compte tenu des moyens disponibles. Il est a noter que 
pendant cette phase, essentielle a la qualite et a la pertinence du pilotage par les budgets, le 
controleur de gestion n’est que soutien aux functions operationnelles. Il doit faire preuve d’une 
grande qualite d’ecoute et de persuasion pour pouvoir reellement jouer son role d’accompagnateur 
de la prise de decision. 

Cet aspect est d’autant plus important que le processus budgetaire (budgetisation et 
controle budgetaire) n’induit que peu de partenariats entre les services puisque la 
construction des budgets et la decomposition des ecarts tendent a mettre en oeuvre les 
prestations de chaque departement dans une vision fonctionnelle et hierarchique de moins 
en moins adaptee aux besoins actuels de Forganisation. 

Cette limite organisationnelle est, aussi, responsable d’un exces de rigidite lorsque, dans une 
optique bureaucratique, les entreprises entendent la budgetisation comme un ensemble de proce- 
dures contraignantes et les budgets comme des autorisations de depenses avec impossibility de 
transfert de depenses d’un poste a l’autre. Les centres n’envisagent, alors, leur fonctionnement que 
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retranche dans une « chasse gardee » oil le bon gestionnaire est celui qui n’a pas d’ecarts quitte a 
reporter des depenses sur Fexercice budgetaire suivant ou d’engager des achats anticipes pour 
maintenir le montant futur de Fenveloppe budgetaire. 

Ces derives sont apparues tres tot dans la mise en place du pilotage par les budgets car cette 
gestion n’a pas apprehende le jeu des acteurs autour de l’outil « budget » alors meme que 
tres souvent la remuneration des responsables est accrochee a la reussite du contrat budge- 
taire. Les enjeux de pouvoirs conduisent alors certains d’entre eux a rechercher le maintien 
ou le developpement de Fenveloppe budgetaire de leur centre sans lien direct avec des 
projets et/ou des besoins reels de Fentreprise. 

Tous ces aspects seront repris et developpes dans le chapitre 19, « Le pilotage avec ou sans 
budget ? ». 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 

Entreprise Pilot 

APPLICATION 2 

Centre de profit A 

APPLICATION 3 

Societe Leod 

APPLICATION 4 

Editeur 

APPLICATION 5 

Controle de production du produit PF 

APPLICATION 6 

Entreprise Samur 

APPLICATION 7 

Societe Techno : controle budgetaire sans variation de stock 

APPLICATION 8 

Controle budgetaire du resultat avec variation de stock 

APPLICATION 9 

Societe Etudes et Conseil 


APPLICATION 1 

Entreprise Pilot 

Dans I'entreprise Pilot, les principales informations du budget concernant les ventes de trois produits A, B 
et C sont regroupees ci-apres : 



Prix de vente 

Quantite 

Cout de production 

Autres charges 

A 

34 

8 540 

25 

3 

B 

32 

9 200 

28 

4 

c 

45 

5 500 

35 

5 


La comptabilite analytique fournit pour la meme periode les informations suivantes : 



Prix de vente 

Quantite 

Cout de production 

Autres charges 

A 

35 

8 600 

215 300 

25 000 

B 

30 

9 300 

265 200 

35 200 

C 

47 

5 600 

193 700 

27 200 


QUESTIONS 

1. Presenter le budget de cette entite. 

2. Sous une presentation similaire, mettre en evidence le resultat reel. 

3. Calculer I’ecart sur resultat et mettre en evidence les responsabilites de chaque pole (services 
fonctionnels, commerciaux et productifs). Commenter. 

4. Decomposer I’ecart de marge sur couts preetablis selon deux methodes possibles. 

5. Decomposer I’ecart de chiffre d'affaires en trois sous-ecarts. 
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APPLICATION 2 

Centre de profit A 


Les donnees suivantes sont extraites du systeme d'information comptable 

d'un centre de profit A pour une 

periode donnee. Ce centre commercialise 4 produits et a commence son 

exploitation le 1 er janvier de la 

periode consideree. 


Informations relatives aux quantites vendues 


• Quantites vendues reelles : 

8 525 

• Quantites vendues budgetees : 

8 750 

• Chiffre d'affaires reel total : 

175 700 

• Chiffre d'affaires budgete total : 

176 900 

• Chiffre d'affaires preetabli total : 

171 150 

• Cout de production reel total : 

138 700 

• Cout de production budgete total : 

134 800 

• Cout de production preetabli total : 

130 200 

• Autres charges totales reelles : 

16 800 

• Autres charges totales budgetees : 

17 500 

• Autres charges totales preetablies : 

17 050 

Informations relatives aux quantites fabriquees 


• Quantites produites reelles : 

8 525 

• Quantites produites budgetees : 

8 750 

• Cout de production reel total : 

138 700 

• Cout de production budgete total : 

134 800 

• Cout de production preetabli total : 

130 200 


QUESTIONS 

1. Mettre en evidence I'ecart sur resultat en retrouvant le resultat budgete et le resultat reel. 

2. Analyser I’ecart de resultat en fonction des poles de responsabilite - Commenter les elements 
obtenus. 

3. Decomposer I'ecart representatif des services commerciaux en trois sous-ecarts. Porter un juge- 
ment sur les resultats obtenus. 


APPLICATION 3 

Societe Leod 

La societe Leod possede une force de vente importante et geographiquement eloignee. Tous les mois, elle 
repoit de chaque representant les resultats de son activite. 

Ainsi Monsieur Raoul a realise au cours du mois un chiffre d'affaires de 20 416 € et effectue 153 visites 
debouchant sur 58 commandes. II a du arreter de travailler 2 jours pour motifs personnels et a ete immo- 
bilise 3 jours de plus suite a une panne imprevue du camion de demonstration. 
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Dans les donnees budgetaires, il eta it prevu un chiffre d'affaires de 32 000 €, avec un montant moyen 
de 400 € par commande. Le taux de conclusion normal attendu des representants est de 50 %. Un repre- 
sentant doit effectuer en moyenne 8 visites par jour et il est admis un taux moyen d’absenteisme de 10 % 
du nombre de jours travailles (le mois analyse comprend 22 jours ouvrables). 

QUESTION 

Proposer une decomposition de I'ecart du chiffre d'affaires qui permette I'analyse des reali- 
sations de M. Raoul en fonction des facteurs explicatifs de la structure du chiffre d'affaires. 


APPLICATION 4 

Editeur 

(A partir du sujet 2003, epreuve DECF 7.) 

Un editeur analyse son chiffre d'affaires global (toutes categories confondues) comme le produit de trois 
composantes : nombre de titres x nombre moyen d'exemplaires vendus x prix moyen de cession (arrondir 
le prix moyen a la troisieme decimale). 

Trois ans plus tard, vous etes charge d'evaluer la reussite de la ligne editoriale mise en place (voir annexe). 
Les releves de ventes des diverses categories d'ouvrages en N-3 et N vous sont fournis ci-apres. 

Ventes exercice N-3 



Nombre 
de titres 
dans la 
categorie 

(a) 

Ventes 

moyennes 

partitre 

(b) 

Prix 
public 
moyen HT 
(€) 

Prix 
editeur 
moyen HT 

(c) 

Chiffre d'affaires 
par categorie 
de titres en k€ = 

(a) x (b) x (c) 

Taux 

de 

marge 

brute 

Manuels scolaires 

140 

8 130 

20,70 

13,41 

15 263 

35% 

Manuels universitaires 

85 

5 740 

27,08 

17,60 

8 587 

35% 

Parascolaire 

60 

7 090 

7,80 

5,44 

2 314 

35% 

Annales 

64 

4 980 

10,50 

7,35 

2 343 

18% 

Total 

349 

6 791 


A determiner 

28 507 



Ventes exercice N 


Manuels scolaires 
Manuels universitaires 
Parascolaire 
Annales 

142 

88 

82 

32 

10 120 

6 090 
8310 

7 530 

21,35 

29,48 

7,00 

11,75 

13,87 

19,16 

4,90 

8,22 

19 932 
10 268 
3 339 
1 981 

41 % 
38% 
34% 
34% 

Total 

344 

8 417 


A determiner 

35 520 
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QUESTIONS 

1. Analyse de 1'evolution du chiffre d'affaires total : 

1.1 Decomposer I'ecart sur chiffre d'affaires en un ecart sur nombre de titres, un ecart sur nom- 
bre moyen d’exemplaires partitre, un ecart sur prix moyen de cession. 

1.2 Faire un commentaire detaille de I'ensemble des resultats precedents en vous referant, en 
particulier, aux choix strategiques effectues. 

2. Evolution du chiffre d'affaires et de la marge : 

2.1 Calculer la variation de la marge brute totale entre N et N-3. En deduire le taux de marge 
brute moyen de chaque exercice. 

2.2 Decomposer I'ecart sur marge en un ecart sur taux de marge moyen et un ecart sur chiffre 
d'affaires. 


ANNEXE 

Strategie commerciale 

La strategie editoriale est definie par le directeur general qui affirme Iors dun entretien : 

«Avant mon arrivee, la strategie editoriale cherchait a couvrirtous les creneauxdu marche. Cette politique 
etait conforme a la culture d'entreprise visant, au nom de la notoriete, une presence sur toutes les filieres 
d'etudes tertiaires. Mais elle conduisait a maintenir des titres a faibles ventes annuelles. 

Or, il faut savoir que le cout de realisation d'un ouvrage comporte une part importante de couts fixes de 
"fabrication". L'augmentation des ventes annuelles accroit de maniere notable le taux de marge brute 
degage sur I'ouvrage en raison dune meilleure absorption des couts fixes. Le probleme des meventes est 
particulierement vrai au niveau des annales ; ces ouvrages sont mis a jour chaque annee afin de toujours 
proposer la derniere annale ; les frais de composition d’un ouvrage d'annales doivent etre totalement cou- 
verts par les ventes de I'annee. Inversement, un manuel peut etre vendu sur plusieurs annees scolaires. 
Nous classons nos ouvrages en quatre categories : 

- ouvrages scolaires : j'ai elimine certains titres a faible tirage (une quinzaine) et demande au responsable 
de lancer une nouvelle collection d'etude a partir de cas pratiques. Le succes de cette collection a permis 
une augmentation du tirage moyen ; 

- ouvrages d'enseignement superieur (BTS et DCC) : nous avons bien suivi la progression de ce marche ; 

- parascolaire : par parascolaire, nous designons tous les ouvrages de revision achetes par les eleves et 
etudiants ; ce marche a connu un fort developpement ; 

- annales : j’ai impose la suppression de tous les titres a faible tirage afin d'augmenter le taux de marge 
brute. » 


APPLICATION 5 


Controle de production du produit PF 

Voici les elements constitutifs du cout standard concernant la fabrication de 4 000 unites de produits finis 
PF dans I'atelier 2 : 


• MP 2 (matiere premiere) : 

• Main-d'oeuvre directe : 

• Charges indirectes totales : 


3 200 kg a 52,00 €/kg 
1 600 h a 56,00 €/h 

25 000 € (dont 8 000 € de charges de structure) 
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En fait, les informations reelles, concernant la fabrication de 3 400 unites de produits finis PF dans 
I'atelier 2, sont les suivantes : 

• MP 2 : 3 000 kg a 53,00 €/kg 

• Main-d'oeuvre directe : 1 400 h a 57,00 €/h 

• Charges indirectes totales : 22 500 € 

L'unite d'oeuvre de I'atelier 2 est I'heure de main-d'oeuvre directe. 

QUESTIONS 

1. Presenter la fiche du cout ou standard de la fabrication d’une unite de produit fini par I’atelier 2 
(cout de la transformation de PI en PF). 

Calculer, pour I'atelier 2, I'ecart total sur les couts de la periode. 

2. Dresser un tableau permettant de degager I'ecart sur chaque element de cout dans I'atelier 2. 

3. Proceder a I’analyse de I'ecart sur matiere et de I'ecart sur charges indirectes dans I'atelier 2. 

(D'apres examen ) 


APPLICATION 6 

Entreprise Samur 

L’entreprise Samur est specialisee dans la fabrication de papiers. Elle commercialise, entre autres produits, 
du papier de reprographie appele « repro » sous forme de rames de format 45 x 64 et de ramettes de for- 
mat 21 x 29,7. 

Pour le mois de janvier N, elle etablit des previsions pour les centres de production et plus particulierement 
au niveau de la «Decoupeuse». Elle tire ainsi une analyse tres fine du «repro» par type de produit (rame ou 
ramette). 

Vous devez plus particulierement porter votre attention sur la ramette au niveau de la decoupeuse. 


QUESTIONS 

1. A partir de I'annexe 1, etablir le budget flexible des frais de decoupeuse pour le mois de janvier 
N concernant les ramettes pour I'activite normale ainsi que pour deux autres niveaux d'activite 
de coefficients respectifs 0,95 et 1,05. 

2. A fin janvier, les elements constates sont connus (annexe 2). Analyser et decomposer I'ecart sur 
le centre decoupeuse. 

3. Que penser de la denomination du PCC « ecart sur cout variable » pour le premier sous-ecart ? 
Appliquer le raisonnement a I’exemple propose. 
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ANNEXE 1 

Cout de production unitaire d'une ramette 
base sur une production mensuelle de 500 000 ramettes 



Quantite 

Cout unitaire 

Montant 

Matieres premieres : 




Pate a papier 

3 kg 

1 

3 

Adjuvant 

0,1 kg 

2 

0,20 

Main d'oeuvre directe 

5 minutes 

60 €/l'heure 

5 

Centres de produit 




Machine a papier : 

- variable 

0,5 U.O. 

1 

0,50 

- fixe 



2 

Decoupeuse : 

- variable 

1 U.O. 

2 

2 

- fixe 



3 




15,70 

(1) L'U.O. correspond d une mesure horaire. 


ANNEXE 1 
Mois de janvier N 

Elements constates concernant la production mensuelle de 525 000 ramettes 



Quantite 

Cout unitaire 

Montant 

Decoupeuse : 

- variable 

- fixe 

500 000 U.O. 

2 

1 000 000 
1 698 500 

2 698 500 

Cout d'une unite d'ceuvre 5,397 

Coutde production unitaire 5,140 


(Sujet DECF extrait) 


APPLICATION 7 

Societe Techno : controle budgetaire sans variation de stock 

Dans la societe Techno dont Ies productions sont homogenes, le plan industriel et commercial fournit les 
informations suivantes pour le trimestre a venir. 


Prod u its 

A 

B 

C 

D 

Prix prevu 

no 

130 

80 

100 

Ventes et production prevues 

2 300 

1 700 

1 400 

5 600 

Cout standard 

88,5 

76,2 

65,4 

87,3 
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Les fiches de cout standard des differents produits sont donnees ci-apres : 



Produit A 

Produit B 

Produit C 

Produit D 


qte 

c.u. 

total 

qte 

C.U. 

total 

qte 

C.U. 

total 

qte 

C.U. 

total 

Matiere 

2,3 

12 

27,6 

1,3 

12 

15,6 

1,2 

12 

14,4 

1,5 

12 

18,0 

M.O.D. 

0,8 

22 

17,6 

0,7 

22 

15,4 

0,5 

22 

11,0 

0,6 

22 

13,2 

Centre A 

0,8 

26 

20,8 

0,7 

26 

18,2 

0,5 

26 

13,0 

0,6 

26 

15,6 

Centre B 

0,5 

45 

22,5 

0,6 

45 

27,0 

0,6 

45 

27,0 

0,9 

45 

40,5 

Cout 

standard 



88,5 



76,2 



65,4 



87,3 


Le budget du centre A est de 184 340 € pour une activite normale de 7 090 U.O., dont 85 080 € defrais 
fixes, et celui du centre de B de 362 250 € pour une activite normale de 8 050 U.O., dont 144 900 € de 
fra is fixes. 

Les charges hors production previsionnelles sont de : 

• charges de distribution : 59 600 

• charges d'administration : 37 200 

• frais de siege : 23 130 

Par ailleurs, les donnees de la comptabilite analytique pour la meme periode sont les suivantes : 


Produits 

A 

B 

C 

D 

Chiffre d'affaires 

264 000 

210 000 

56 250 

540 000 

Quantites produites et vendues 

2 400 

1 500 

750 

6 000 


Consommation de 14 590 kg de matieres premieres : 

189 670 

Main d’oeuvre directe (7 200 h) : 

159 840 

Charges indirectes : 


- centre A (pour une activite de 7 200 h) : 

181 440 

- centre B (pour une activite de 7 450 h) : 

331 525 

Charges de distribution : 

54 700 

Charges d'administration : 

35 800 

Frais de siege : 

33 100 


QUESTIONS 

1. Presenter le budget par produit et le resultat global budgete. 

2. Presenter le compte de resultat reel etabli dans le cadre du controle budgetaire. 

3. Calculer et decomposer en fonction des responsabilites I’ecart sur resultat pour la periode de 
reference. 

4. Presenter dans un tableau I'analyse de I'ecart de marge sur couts preetablis en mettant en evi- 
dence deux sous-ecarts. Ce travail doit etre fait par produit et en global. 

5. Analyser I'ecart de marge sur couts preetablis en trois sous-ecarts. Presenter les calculs sous 
forme de tableaux. 

6: Analyser I'ecart sur cout de production. 

7. Commenter les resultats obtenus. 
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APPLICATION 8 

Controle budgetaire du resultat avec variation de stock 

Pour le mois de mars de I'annee N, vous disposez des informations suivantes : 

Donnees extraites du budget 


FICHEDECOUT STANDARD 


Produit A 

Produit B 

Produit C 


Q 

cu 

Montant 

Q 

CU 

Montant 

Q 

CU 

Montant 

Matiere premiere M 

2 kg 

4 € 

8 

2,2 

4 € 

8,8 

2,5 

4 € 

10 

Main-d'ceuvre directe 

0,20 h 

62 € 

12,4 

0,25 h 

62 € 

15,5 

0,5 

62 € 

31 

Centre CO) 

0,40 h 

40 € 

16 

0,50 h 

40 € 

20 

1 

40 € 

40 




36,4 



44,3 



81 

( 1 ) Dont 15 €de cout fixe unitaire. 



A 

B 

C 

Production normale 

1 000 

750 

300 

Stock initial de produits finis 

100 

50 

20 

Ventes budgetees (en quantites) 

1 000 

720 

310 

Prix unitaire budgete 

50 € 

70 € 

100 € 


Compte de resultat reel 


Charges de production 0) 

• Consommation de matieres M : 

18 900 

• Chiffre d'affaires : 

141 000 

4 500 kg a 4,20 € 


Produit A : 900 x 50 € 


• Main d'ceuvre directe : 

39 000 

Produit B : 600 x 80 € 


600 h a 65 €/h 


Produit C : 400 x 120 € 


• Charges indirectes Centre C 

49 800 

• Production stockee 


(activite reelle : 1 200 h) 


(valorisee au cout standard) : 
Produit A: (150- 100)36,4 

+ 8 541 

Resultat avant charges commerciales 

41 841 

Produit B : (220 - 50) 44,3 
Produit C: (10 -20) 81 


Total general 

149 541 

Total general 

149 541 


( 1 ) Pour une production reelle de 950 A, 770 B et 390 C. 


QUESTIONS 

1. Effectuer les calculs du controle budgetaire permettant d'analyser I’ecart de resultat. 

2. Mettre en evidence tous les ecarts defavorables et proposer des actions correctives possibles. 

3. Presenter sous forme d’arborescence la decomposition de I’ecart de resultat. 
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APPLICATION 9 

Societe Etudes et Conseil 

La societe Etudes et Conseil est une entreprise d'ingenierie dans le secteur des travaux publics. Elle agit a 
la demande des directions departementales de I'equipement et en sous-traitance pour de grands groupes 
de travaux publics. Son activite se partage en trois poles : des etudes preambles (Etudes), des operations 
de conduite de travaux (Conduite) et des montages de dossiers financiers (Finance). 

Le suivi des couts est organise sur la base de la marge degagee par chaque type d'activite calculee de la 
fapon suivante : 

Chiffre d'affaires - Charges de personnel - Autres charges directes = Marge sur cout direct 
Les charges indirectes sont ensuite imputees globalement sur la marge totale ainsi degagee. 

Pour I'annee N, le budget prevoit : 



Etudes prealables 

Conduite 

d'operations 

Dossiers financiers 

Nombre de services vendus 

80 

300 

160 

Prix de vente moyen 

7 250 € 

14 400 € 

13 700 € 

Charges de personnel 

340 200 € 

1 220 200 € 

974 160 € 

Autres charges directes 

26 750 € 

361 280 € 

35 570 € 


Les charges indirectes prevues s'elevent a 2 611 340 euros. 
Pour la meme periode, les frais reels ont ete de : 



Etudes prealables 

Conduite 

d'operations 

Dossiers financiers 

Nombre de services vendus 

100 

280 

150 

Chiffre d'affaires 

716 510 € 

4 055 140 € 

2 069 500 € 

Charges de personnel 

384 160 € 

1 152 510 € 

938 320 € 

Autres charges directes 

30 490 € 

258 070 € 

40 290 € 


Les charges indirectes reelles s'elevent a 2 617 480 euros. 

Une etude plus poussee des conditions d'exploitation fait apparaltre, pour le centre « Conduite d'opera- 
tions », un nombre moyen de jours factures par operation egal a 25 jours en reel contre 20 jours en previ- 
sionnel. 

QUESTIONS 

Presenter dans un tableau, le calcul de I’ecart sur resultat de la societe. Decomposer cet ecart en 
ecarts elementaires. Commenter. 

2. Analyser I'ecart de chiffre d'affaires en ecart de prix, de composition des ventes et de volume 
global. 

3. Pourquoi, dans ce contexte, une analyse en marge sur couts preetablis ne semble pas pertinente. 

4. En considerant que I’activite est mesuree par le nombre total de jours factures, la production par 
le nombre de services vendus, analyser I'ecart sur cout direct (charges de personnel et autres 
charges directes) du pole « Conduite d'operations ». 
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L’organisation et la performance 
Le pilotage de la qualite 
Le pilotage des ressources humaines 

Le pilotage des couts : methode des couts par activites (ABC) 

Le pilotage de l’organisation : les tableaux de bord 
Le pilotage par les activites : management par activites (ABM) 

Le pilotage avec ou sans budget ? 

Le pilotage de l’amelioration des processus : methode des couts cibles 
Le pilotage des processus integres : supply chain management 



L’organisation, groupe d’acteurs, avec un systeme d’objectifs multiples et contradictories, dans un 
environnement plus large, plus complexe et plus incertain, essaie d’atteindre une performance 
economique et sociale en construisant de nombreux outils pour piloter de multiples variables. 
Dans ce cadre, le controle de gestion n’est plus seulement considere aujourd’hui comme un 
ensemble de techniques pour mesurer, comparer des activites, mais comme un outil de pilotage 
permanent de variables de toute nature. 

La troisieme partie du manuel introduit le nouveau cadre d’analyse des organisations et du pilotage 
de la performance (chapitre 13) avant de presenter les demarches qui permettent d’aider les acteurs 
a decider, a manager, a ameliorer les processus, a communiquer, a travailler ensemble, dans des 
contextes de changement permanent. 

Depuis les annees 80, la qualite, les ressources humaines et les couts requierent un pilotage speci- 
fique car ces variables sont sources de differentiation et d’avantages concurrentiels (chapitre 14, 
chapitre 15, chapitre 16). 

Puis une vision plus globale de l’organisation en interdependance avec des partenaires exterieurs a 
conduit a piloter des processus internes et externes : 

- des adaptations ont ete proposees pour renouveler les indicateurs de tableaux de bord et budgets 
(chapitre 17, chapitre 18, chapitre 19) ; 

- des outils pour piloter l’ensemble des processus sont apparus (chapitre 20, chapitre 21). 




13 

CHAPITRE 


L’organisation 
et la performance 

SECTION 1 Les representations actuelles des organisations 

et de l’environnement 

SECT I ON 2 Le controle de gestion dans cette representation 

APPLICATIONS 


Pour comprendre les adaptations et les nouvelles pistes des outils de controle de gestion 
depuis les annees 90, il est necessaire de preciser les caracteristiques de l’organisation et les 
facteurs de l’environnement qui semblent influencer et orienter les choix de gestion. Le 
controle de gestion evolue alors pour integrer de nouvelles variables essentielles comme le 
temps et la valeur, pour tenir des nouvelles structures et de l’entreprise etendue. 


SECTION 1 

LES REPRESENTATIONS ACTUELLES 

DES ORGANISATIONS ET DE L’ENVIRONNEMENT 

Comme dans le chapitre 2, pour presenter le cadre classique, nous aborderons d’abord la 
vision actuelle de Forganisation puis les traits dominants de Fenvironnement. 

i. L’organisation 

Les ecoles et courants plus recents de la theorie des organisations ont permis d’enrichir la 
representation des organisations et la comprehension de leur fonctionnement de maniere 
plus dynamique. 

De meme, des formes structurelles sont apparues pour mieux repondre aux exigences de 
flexibilite et de reactivite liees aux strategies mises en oeuvre dans un environnement plus 
instable, incertain et complexe. 

Il faut done specifier les caracteristiques de ces organisations pour comprendre les 
demandes faites au controle de gestion pour de nouvelles informations et un nouveau 
pilotage. 
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1.1 Les apports des theories des organisations 

a) ^organisation est un systeme social 

Apres l’ecole des relations humaines qui prend conscience des besoins et des motivations de 
l’homme au travail, l’etape suivante est la conception de l’organisation comme un systeme 
social. 

En elargissant la perception et le role de l’entreprise, les auteurs tels que Herzberg, Crozier, 
recherchent la participation et l’integration du personnel pour ameliorer les performances 
de l’organisation. Cela conditionne de nouvelles formes d’autorite, de nouvelles pratiques 
du pouvoir, de responsabilisation et d’autonomie. 

L’analyse socio-technique montre l’interdependance du systeme technique avec ses criteres 
quantitatifs et du systeme social avec ses implications psychologiques et ses contraintes sociales. 

Avec le concept de rationalite limitee mis en evidence par H. Simon en 1955, les processus 
decisionnels mis en oeuvre dans les organisations par les acteurs deviennent plus incertains 
et aleatoires car les individus ne peuvent apprehender F ensemble d’un probleme, ont des 
connaissances incompletes pour en dresser une image fidele et objective et sont influences 
par leurs systemes de valeur, leur culture. 

La prise en compte de l’environnement turbulent et incertain, de la double dimension 
technique et humaine de toute entreprise bouleverse F analyse de la strategic et des decisions. 

La gestion des structures, des procedures de travail, des controles et surtout de l’infor- 
mation, de sa circulation, de la communication s’en trouve egalement modifiee. 

Ansoff et Drucker ont largement contribue a elargir Fapproche de Forganisation pour aboutir a : 

- un systeme dont les elements en interdependance doivent cooperer et communiquer, 

- ouvert sur Fenvironnement incertain et perturbateur, 

- socio-technique, 

- et finalise, avec des objectifs qui evoluent et des mecanismes regulateurs pour piloter 
F ensemble. 

Ainsi on passe du controle ex post pour verifier un passe, a un suivi permanent pour aider 
avant, pendant et apres Faction. Ce nest plus un « baton » mais un outil de communication 
et de « mediation » entre les partenaires de l’entreprise. 

b) L’organisation est contingente 
■ L’approche de la contingence 

Les theories de Forganisation essaient de repondre a la question : existe-t-il une structure 
ideale pour Fentreprise et quelle est-elle ? 

A la difference des theories classiques qui cherchent a etablir LA norme, LE « bon » modele 
quelles que soient les entreprises, les theoriciens de la contingence, une des ecoles de la 
theorie des organisations (1980), recherchent une solution satisfaisante pour une entre- 
prise specificique dans un contexte particulier. 

L’organisation est soumise a des facteurs de contingence, c’est-a-dire des elements propres 
a une entreprise, qui evoluent avec elle et qui influencent ses choix et ses actions. 
L’environnement et ses caracteristiques sont des facteurs discriminants pour structurer 
l’organisation. 
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Plusieurs facteurs de contingence sont reperables : 

- la technologie : selon J. Woodward, le choix de la structure est determine, « contingent » 
a la technologie utilisee dans le systeme de production de l’entreprise (production en 
petite ou grande serie, processus continu ou discontinu) ; 

- la taille, l’age et le pouvoir de Fentreprise : Lawrence & Lorsch, Mintzberg analysent ainsi 
les structures les plus adequates en fonction de ces facteurs et de leur evolution ; 

- l’environnement : l’activite, les offreurs et les demandeurs, toutes les dimensions de 
Fenvironnement influencent egalement les choix structurels. 

■ Influence de la contingence sur le controle de gestion 

Grace a cette problematique, il n’est plus possible de considerer le controle de gestion 
comme un outil standard pour toutes les organisations. 

Le controle de gestion doit etre un systeme d’information pour la dimension technique 
(approche quantitative du cout) mais aussi pour la dimension sociale (approche qualitative 
de la performance de l’organisation). 

Le controle de gestion doit aussi etre un outil de communication entre les acteurs et les 
services de l’organisation. Il doit faciliter les procedures de travail. 

Sa place, l’importance de son role, sa conception et son utilisation vont etre tres differents 
selon les specificites des entreprises. 

Le controle de gestion doit s’adapter aux besoins d’information de l’organisation et ne pas 
etre « plaque » de la meme maniere dans toutes les entreprises. 


Le controle de gestion dans les approches recentes est un instrument d’analyse des performances, 
specifique selon les objectifs de l’organisation et les comportements des participants. 


c) L’organisation, lieu de contrats 

Cette approche provient des formalisations de la theorie de la firme. Trois courants peuvent 
apporter un eclairage sur l’organisation et son controle. 

■ Theorie des couts de transaction 

R. Coase (1937) a montre la necessite des organisations a partir du concept de cout de 
transaction. Dans une economie de marche, il existe des couts incontournables lorsque l’on 
s’adresse au marche : ce sont les couts de fonctionnement du systeme d’echange pour 
proceder a l’allocation des ressources et transferer des droits de propriete (cout d’infor- 
mation, cout de transport, cout de negociation, cout de taille, etc.). Ces couts de transaction 
sur le marche plus ou moins eleves conduisent a se detourner du marche et a mettre en place 
des organisations limitant ainsi les echanges. Done les couts de transaction expliquent 
l’existence des firmes mais, a l’inverse, les couts organisationnels de fonctionnement de la 
structure de la firme limitent la substitution complete du marche par les organisations. 

■ Theorie des droits de propriete 

L’entreprise « manageriale » qui apparait dans les annees 60 aux Etats-Unis fait apparaitre 
une separation entre le proprietaire de la firme (actionnaires) et le dirigeant manager gerant 
l’organisation. Le proprietaire delegue au gestionnaire un mandat de gestion de ses droits de 
propriete. 
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■ Theorie de I’agence 

Une relation d’agence est un contrat par lequel une personne (le principal) engage une autre 
personne (l’agent) pour executer en son nom une tache qui implique une delegation d’un 
certain pouvoir de decision a l’agent. 

Cette realite apparait dans les organisations avec la diversification des activites et done la 
necessaire specialisation des taches ; un seul acteur ne peut maitriser tous les domaines de la 
gestion. 

Avec cette approche, synthese des deux precedentes, l’entreprise devient un ensemble de 
contrats au sein de Forganisation, qu’il faut mettre en place puis controler. 

■ Le contrdle de gestion, outil des relations contractuelles 

• En fonction de la complexity de Fenvironnement, des variables qu’il faut prendre en consi- 
deration, Forganisation sera plus ou moins externalisee en comparant les couts de 
transaction et les couts organisationnels. Ainsi, Forganisation n’est pas un etat fini mais un 
processus de transformation permanente, ce qui oblige a modifier les procedures de travail, 
de controle en fonction de Involution de la structure. II faut done adapter les methodes du 
controle de gestion pour mesurer, coordonner et faire communiquer les differentes unites 
internes ou exterieures a Forganisation. Le controle de gestion sera d’autant plus difficile et 
complique que Fentreprise sera eclatee ou en « reseau ». 

• Avec Fentreprise managerial, le proprietaire actionnaire souhaite controler les resultats 
du gestionnaire et eventuellement orienter ses actions en fonction de ses propres objectifs 
qui ne sont pas necessairement ceux du gestionnaire. Le controle de gestion peut alors etre 
elabore et utilise comme un outil de mesure des performances, base de dialogue et de 
negociations entre ces deux acteurs. 

• De meme, dans les relations d’agence, done de delegation de pouvoir et de responsabilite 
a l’interieur de Forganisation, des outils du controle de gestion peuvent etre des systemes 
d’information assurant le suivi des actions mandatees et le controle de leurs resultats. 

d) L’organisation, lieu d’apprentissage 

■ L’approche evolutionniste (1980) 

Se fondant sur des modeles biologiques et sur les principes de la selection naturelle, des 
analyses montrent que les organisations evoluent et se transforment pour repondre aux 
sollicitations et modifications externes et internes. 

L’organisation reagit a son environnement et s’adapte grace a ses competences d’« appren- 
tissage». L’apprentissage est defini comme un processus par lequel la repetition et 
F experience accumulees font que les activites sont effectuees de mieux en mieux, de 
maniere de plus en plus efficace. 

La valeur et la qualite d’une organisation dependent ainsi de sa capacite a mettre en place 
des procedures organisationnelles, des « routines » pour maitriser ses apprentissages. 

■ Le contrdle de gestion comme moyen de routines ou d’apprentissage 

En fixant des procedures de mesure et de controle, des demarches de resolution de 
probleme et d’amelioration de processus, le controle de gestion peut etre considere comme 
un ensemble de routines garantissant la perennite de Forganisation. II peut egalement, par 
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des remises en cause de ses objectifs, de ses roles, de ses techniques, devenir un levier du 
changement et d’apprentissage organisationnel. 


TABLEAU RESUMANT LA PROBLEMATIQUE ACTUELLE DU CONTROLE DE GESTION 

De I'etude de la theorie des organisations il en decoule un nouveau cadre d'analyse pour le controle de 
gestion : 

- le controle de gestion doit etre apprehende comme un SYSTEME, systeme d'information pour le systeme 
Entreprise ; 

- le controle de gestion s'insere dans une entreprise et un environnement COMPLEXE et INCERTAIN ; 

- les objectifs et les parametres du controle de gestion EVOLUENT dans le temps et I'espace, tant a 
I'interieur qu'a I'exterieur de l'organisation ; 

- le controle de gestion s'insere dans un systeme decisionnel a RATIONALITE LIMITEE ; 

- le controle de gestion doit integrer une DIMENSION HUMAINE et sociale. 

Ces caracteristiques ne reduisent pas la portee et I'interet du controle de gestion mais en modifient le champ 
d'analyse et obligent a faire evoluer les outils de gestion. 


- approche systeme 

- dimension humaine 

- approche socio-technique 

- rationality limitee 

- contingence 

- cout de transaction 

- incertitude complexity 


< 


CHAMP ELARGI DU CONTROLE DE GESTION : 

- avec des variables quantitatives et qualitatives 

- avec la dimension humaine 

- pour un pilotage adaptatif 

- a I'interieur et a I'exterieur de l'organisation 


Controle de gestion, 

systeme d'information, 
contingent et social, 
outil d’aide a la decision, 
dans un environnement 
complexe et incertain 


v 7 


LES 4 MISSIONS DU CONTROLE DE GESTION 

- planifier 

- suivre 

- motiver 

- mesurer les performances 




LE CONTROLE DE GESTION EST UN SYSTEME 


d'ANIMATION 
d'INFORMATION 
de CONTROLE 


LES DOMAINES UTILISES PAR LE CONTROLE DE GESTION 


Techniques comptables 

Informatique de gestion 

’ 

Analyse des organisations 

SYSTEME 

Analyse socio-technique ► 
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Systemique 
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1.2 Nouvelles structures et perimetre des structures 

Les dirigeants reflechissent a de nouvelles structures organisationnelles pour ameliorer la 
coordination du travail, la reactivite strategique et la creativite des acteurs. 

Les structures doivent etre gerees pour degager de la valeur et etre source de performance, 

a) La chaTne de valeur 


L’approche systeme mettant en evidence Finterdependance des entites a fait emerger la 
notion de « chaine de valeur » delimitee par M. Porter qui montre les interactions des 
activites et des services pour creer une synergie creatrice ou destructrice de valeur : 


/ 

ACTIVITES 

DE 

SOUTIEN 

> 

ACTIVITES 

PRIORITAIRES 

INFRASTRUCTURE DE L'ENTREPRISE \ \ 

CESTION DES RESSOURCES HUMAINES ^ 

DEVELOPPEMENT DE LA TECHNOLOCIE & 

APPROVISIONNEMENT ^ 

LOCISTIQUE 

INTERNE 

OPERATIONS 

(PRODUCTION) 

LOCISTIQUE 

EXTERNE 

MARKETING 

ET 

VENTES 

SERVICES 

m 
/ / 

\\ / 


VALEUR 

DU 

PRODUIT 


CHAINE DE VALEUR 


11 s’agit alors de determiner les couts et la valeur degagee par chaque activite, prioritaires et 
de soutien, pour orienter les decisions et les actions. La methode des couts par activite (cf 
chapitre 16) est fondee sur cette representation. 

Pour aller dans le sens de la flexibilite et de la reactivite imposees par le contexte actuel, les 
entreprises ont cherche des structures plus adequates, ainsi par exemple : 

b) La structure par processus et activite 

Un processus est un enchainement d’acteurs realisant une suite d’activites afin d’obtenir un 
resultat (bien ou service, partiel ou complet). 

La norme internationale ISO 9000 propose la definition suivante : ensemble d’activites 
correlees ou interactives qui transforme des elements d’entree en elements de sortie 


PROCESSUS 1 


Objectifs 










Activite 1 


Activite 2 


Activite 3 

=> 

Resultat 

=> 

Client 

Acteur A 


Acteur B 


Acteur C 



(interne 
ou externe) 


Les processus structurent toutes les activites qui composent la chaine de valeur d’une entre- 
prise. Le resultat est destine a un client interne et il est consomme par un autre processus ou 
a un client externe et possede une valeur traduite par le prix de vente. 

La valeur du resultat est appreciee par differents indicateurs comme le delai de livraison, la 
qualite du resultat, les services associes. . . 
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L’approche processus, en liaison avec la strategic d’une entreprise, consiste a gerer 6 etapes, 
selon le schema ci-apres : 


Cartographier 
les processus 


\ 


\ 

Choisir 

V 


Deployer 


2 

les processus 

3 

les objectifs sur 

/ 


des / 


les processus des 


Mettre 
en oeuvre 
’approche 
processus 



Communiquer 
sur les 
resultats 


\ 


Cette structure, fondee sur la valeur obtenue en aval pour le client, decloisonne les fonctions 
traditionnelles verticales en decoupant de maniere horizontale les differentes etapes neces- 
saires a la realisation de l’objectif. 

c) Structure par projet 

L’AFNOR definit dans ses normes un projet, comme demarche specifique qui permet de 
structurer methodiquement et progressivement une realite a venir ; il est mis en oeuvre pour 
repondre au besoin d’un utilisateur, d’un client et il implique un objectif et des actions a 
entreprendre avec des ressources donnees. 

Il est possible de reperer des caracteristiques specifiques au projet pour le differencier d’une 
operation classique. 


Activite « projet » 

Activite « operation » 

• Non repetitive (one shot) 

• Irreversibles 

• Incertitude forte 

• Influence forte des variables exogenes 

• Processus historiques 

• Cash-flows negatifs 

• Repetitive 

• Reversible 

• Incertitude faible 

• Influence forte des variables endogenes 

• Processus stabilises, gerables en statistiques 

• Cash-flows positifs 


La structure hierarchique, fondee sur des taches repetitives, une technologie connue est 
adaptee a un environnement stable ; si celui-ci connait des turbulences de marches, des 
instability de produit, des modifications technologiques fortes et rapides, une organisation 
par projet parait plus efficace. 

Il est possible d’en reperer plusieurs formes : 

- projet par fonction ou metier ; 

- projet autonome ; 

- organisation matricielle. 

Toute organisation par projet doit etre clairement definie par son fonctionnement, son 
systeme d’information et sa culture ; ainsi, le controle de gestion peut avoir un role 
important a jouer pour structurer le fonctionnement d’une organisation par projet a partir 
des informations elaborees et transmises. 
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d) Structure ou organisation en reseau 

Les caracteristiques de Fenvironnement economique mondial actuel et les possibility offertes 
par Fenvironnement technologique ont conduit les entreprises a constituer de nouvelles 
formes d’organisation, plus reactives et plus flexibles, a Finterieur et a Fexterieur : les reseaux 


• Mondialisation des marches et globalisation de ieconomie 

• Strategies d'alliances et de partenariats 

........ . 1 => Entreprise en reseau 

• Architecture informatique interconnectee 

• Internet J 


Un reseau est constitue d’elements qui sont relies entre eux et qui doivent travailler ensemble. 
Ces elements sont les noeuds, les arcs, les activites du reseau et la structure de controle du reseau : 

- les noeuds ou elements actifs du reseau correspondent aux entites economiques qui vont 
cooperer entre elles ; 

- les arcs ou liaisons entre les noeuds sont les procedures, les regies, les circuits d’infor- 
mation et de decision communs formalises entre les entites economiques ; 

- les activites du reseau qui permettent son fonctionnement correspondent au systeme de 
gestion de Forganisation ; 

- la structure de controle est Fagencement des noeuds et des connexions done les structures 
organisationnelles, sociales, politiques choisies par les entites. 

A partir de cette definition, plusieurs formes d’entreprise en reseau se declinent comme 
Fentreprise eclatee, l’entreprise etendue, Fentreprise associee, Fentreprise dynamique, 
Fentreprise virtuelle. 

Quelle que soit sa configuration et ses choix de fonctionnement, il apparait que les systemes 
d’information et en particulier le controle de gestion jouent un role essentiel dans le 
pilotage de Fensemble. Si des besoins specifiques de pilotage emergent le controle de gestion 
devra y repondre. 

Il semble que les grandes entreprises, depuis une decennie, doivent apprehender leur 
structure comme une variable strategique qu’il faut gerer en permanence et faire evoluer 
pour apporter toujours plus de flexibility de reactivite, de valeur et de performance ; 
emerge ainsi la gestion du changement qui implique des comportements nouveaux de la 
part des acteurs, ce qui n’est pas toujours facile a coordonner. 

Toutes ces evolutions organisationnelles associees aux turbulences de Fenvironnement et a 
la necessite de s’y adapter induisent des contextes non stabilises ou changeant rapidement, 
necessitant des modifications dans les systemes d’information qui les pilotent et en parti- 
culier le controle de gestion. 

e) Structure integree d’appovisionnement 

L’eclatement des frontieres entre les organisations, Fimportance accordee a la reduction des 
delais et Futilisation de Finformatique conduisent a rechercher une amelioration du 
pilotage de tout le processus d’approvisionnement. 

Dans ce contexte, il est aujourd’hui reconnu que la maitrise de tous les flux qui permettent de 
transferer des biens entre des entites constitue un atout strategique et une source de valeur. 
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La logistique est la gestion des flux de matieres et d’informations qui circulent entre tous les 
acteurs qui travaillent ensemble le long d’une chaine d’activites. La logistique est le 
processus qui permet d’optimaliser les reseaux de distribution des biens et des services pour 
satisfaire completement, rapidement et au cout le plus juste, une commande. 

Depuis les annees 80, la logistique externe (distribution des produits en aval sur les 
marches) et la logistique interne (approvisionnement aupres des fournisseurs) sont integres 
dans un meme systeme logistique ou total supply chain, chaine de valeur physique totale ou 
chaine logistique totale. 

La supply chain est definie comme un ensemble de trois entreprises ou plus, directement 
liees par un ou plusieurs flux amont et aval de produits, de services, d’informations, du 
point d’origine au point de consommation final. 

Les couts logistiques represented en moyenne pour tous les secteurs de l’industrie fran<;aise 
environ 10 a 12 % du chiffre d’affaires : les couts de transports constituent la part la plus 
importante, environ 50 %, les couts de stockage environ 20 %. 

Ces couts ont tendance a baisser car ils sont mieux pris en compte, controles et mieux geres que 
par le passe par la mise en place d’une fonction logistique dans de nombreuses organisations. 

Quelle que soit la strategic adoptee, le controle des couts logistiques et l’amelioration de la 
performance des services fournis augmentent la valeur qu’offre une entreprise et conduit a 
une meilleure rentabilite. 

La logistique peut ainsi devenir un avantage concurrentiel pour une entreprise, aussi bien 
pour une strategic de domination par les couts que pour une strategic de differenciation par 
un meilleur service. Cette prise de conscience a induit des demarches de pilotage, la mise en 
place de calcul de couts, de tableaux de bord. 

Cette importance a ete renforcee par la large diffusion de la production en juste-a-temps qui 
impose a tous les fournisseurs en amont de la production de se plier au rythme de l’aval et 
done de gerer autant le temps de livraison et de stockage que le temps de production. Le 
juste-a-temps est efficace si les flux d’information et de matieres sont optimises done la 
logistique devient la pierre angulaire de l’edifice et le pivot qui peut ameliorer ou deteriorer 
la performance de l’ensemble. 

Dans ce contexte, il semble necessaire de mettre en place un systeme d’information qui 
permette de mesurer et de suivre un certain nombre d’indicateurs physiques et financiers 
pour piloter en temps reel cette chaine strategique et source de valeur (cf. chapitre 21). 

La gestion integree de la logistique doit arbitrer entre les differentes etapes de la chaine en 
fonction de leurs couts, delais, qualite. 

1.3 Representation contemporaine des organisations 

L’interaction entre les formalisations des organisations et la structure organisationnelle 
conduit a une representation plus realiste et plus riche des organisations. 

a) Perceptions d’un environnement turbulent 

• L’environnement simple avec peu de variables prises en compte est devenu un environ- 
nement complexe dans lequel la multiplicity de variables diversifiees et leur interdepen- 
dance sont difficilement apprehendables. 
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• L’environnent certain, que Ton pense connaitre et maitriser, fait place a un environnement 
incertain, ce qui rend plus dubitatif les decideurs. 

• L’instable a remplace le stable, aussi bien pour Fenvironnement que pour les objectifs et 
les variables des entreprises. 

b) Adaptations des structures 

• devolution tendancielle des structures consiste a passer d’une entite homogene rigide 
lourde interne a un reseau d’entites internes et externes souples. 

• Au-dela des processus operationnels, les entreprises cherchent a faire evoluer Fensemble 
de leur organisation pour reagir plus vite, pour mieux utiliser leurs capacites organisation- 
nelles comme facteur cle de succes et avantage concurrentiel : ainsi la tendance vers la flexi- 
bility et la reactivite conduit vers des choix de structures plus aplaties, plus ephemeres, plus 
transversales et mobiles. 

c) Prise en compte differente du temps 

• Le temps n’est plus considere aujourd’hui par les managers comme une variable discrete 
mais comme une variable continue : il s’agit en enfin de piloter en permanence et en temps 
reel Forganisation pour reagir plus rapidement aux differentes turbulences internes et 
externes. 

• II s’agit egalement de gerer en passant de Fimmediat au futur ; le temps ne doit plus 
seulement etre apprehende par le passe et le present mais aussi en anticipant les differents 
cycles de vie qui se developpent de maniere heterogene dans le futur. 

d) Integration de I’acteur dans les decisions et les actions de gestion 

• La perception des membres d’une organisation passe d’un homme machine a un homme 
acteur qui a des interets propres, une ideologic et des valeurs, une rationality limitee. 

• Le manager n’est plus seulement considere comme un decideur rationnel mais aussi 
comme un homme social ; la dimension politique va s’exprimer dans ses choix au sein de 
Forganisation, au travers des jeux de role, des jeux de pouvoir et d’influence. 

Ces enrichissements dans la representation du fonctionnement des organisations conduisent 
necessairement a modifier les demandes qui sont faites aux outils du controle de gestion : 

- il ne s’agit pas seulement de mesurer des couts pour Forganisation mais de determiner la 
valeur pour toutes les parties prenantes de l’entreprise ; 

- il ne s’agit pas d’evaluer seulement des elements quantitatifs mais d’integrer des 
parametres et des indicateurs qualitatifs. On quitte des techniques « dures » (compta- 
bilite, budget) pour arriver a des methodes de sciences humaines integrant des dimen- 
sions humaines, sociologiques, psychologiques, importantes ; 

- il ne s’agit plus de raisonner de maniere analytique en isolant les variables, mais de maniere 
systemique pour croiser les indicateurs de toutes les dimensions de la performance. Un 
outil doit pouvoir piloter plusieurs dimensions sans causalite univoque. 

Toutes ces evolutions posent le probleme du perimetre et des frontieres des outils du 
controle de gestion : jusqu’ou aller ? le coaching ? le management des equipes ? la gestion 
par projet ? 
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Quelle est alors la pertinence du controle de gestion ? a qui et comment peut-il servir ? 

On peut essayer de synthetiser ces evolutions par une visualisation schematique de la place 
des outils : 



Avant 


Maintenant 


Peu de variables 
certaines 

V V 

Pour representer 
une realite 
simplifiee 
avec peu d'outils 

U 

La solution optimale 
universelle 


Nombreuses variables incertaines 

Pour representer 
une realite complexe 
avec beaucoup d'outils 

Une solution satisfaisante 
contingente 

Vision mecanique figee des outils 

( 1 

Vision « Kaisen » continue des outils 

r_ /AV 


/ 

de decider 

\ on ne peut ameliorer 

( i 

dans un cadre/ \ 


J 

fixe 

/ \ 


/ 

\ 


Amelioration, enrichissement 
permanent 


Cette representation plus dynamique est en phase avec les modifications de Fenviron- 
nement economique et technologique des trente dernieres annees. 

2. L’environnement economique 

Toutes les dimensions de Fenvironnement se sont profondement complexifiees avec un 
degre d’incertitude et de versatility croissant. 

2.1 Un contexte general plus instable 

II apparait : 

- une ouverture des marches et une intensification de la concurrence a Fechelle mondiale ; 

- une demande de biens et de services plus diversifiee et plus versatile ; 

- une exigence de qualite, de delai et de services, attachee aux produits ; 
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- des potentialities apportees par l’electronique dans les machines et dans l’information et la 
communication. 

Ce contexte plus aleatoire, plus rapide, plus instable rend encore plus necessaire un pilotage 
permanent des variables d’action pour reagir aux turbulences. 

2.2 line orientation vers les services 

L’importance des services s’accroit de maniere intrinseque et en lien avec Findustrie. 

• Industrie avec service : ainsi, avec Fimportance accrue des phases amont (conception) et 
aval (services) a la production, done F integration strategique d’activites non directement 
productives et Fexternalisation de nombreuses activites supports ou services, de nouveaux 
couts doivent etre calcules et suivis. Une modelisation differente du systeme global de calcul 
doit, de ce fait, emerger : 

- avec la prise en compte des alliances ; 

- avec la prise en compte de la duree de vie totale du produit ; 

- avec la prise en compte de la qualite. 

• Service : l’economie contemporaine tend a proposer davantage de services pour satisfaire 
le client et accorde moins de poids a Findustrie proprement dite qui est externalisee, voire 
delocalisee a des prestataires mondiaux. 

Dans ce contexte, le systeme d’information « controle de gestion » doit permettre de 
mesurer le cout de Fensemble des services elabores par les differents partenaires du 
processus de production, doit faire apparaitre clairement les couts associes a la gestion de la 
qualite, associes a la logistique puisque ces deux dimensions prennent aujourd’hui toujours 
plus d’importance, et doit informer sur les couts de coordination d’une organisation 
« virtuelle » fonctionnant avec les technologies de transmission electronique de l’infor- 
mation. 

La notion de variability est tres importante pour les services, car on passe d’une variability 
de ressources consommees a une variability d’occupation des installations : en effet, la 
production de service implique des investissements et des couts, majoritairement bxes, 
irreversibles quel que soit le taux d’occupation, fluctuant et difficilement previsible. 

La rentabilite des investissements s’inscrit dans un pilotage precis et en temps reel des 
recettes et done des prix : e’est le « yield management » qui ne peut etre maitrise et efficace 
sans un controle de gestion fiable sur ces informations. 

3. L’environnement technologique 

Les supports et les reseaux informatiques modifient fortement la relation au temps pour les 
organisations et les systemes d’information. 

Le fort developpement et la large diffusion de l’informatique de gestion ont permis une offre 
considerable de produits qui bouleverse les calculs et les procedures du controle de gestion. 11 
est necessaire de distinguer les logiciels qui permettent des traitements plus ou moins 
complexes d’information des canaux qui transmettent et font circuler les informations. 

3.1 Les logiciels systemes d’information 

Tous les logiciels sont des systemes d’information qui permettent une decision plus ou 
moins automatisee ; il est ainsi possible de les classer selon ce critere : 
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Systeme de prise de decision 

Logiciel totalement programme : prise de decision 
automatique 

Systeme de reporting 

Logiciel donnant des tableaux de donnees periodiques et 
iutilisateur prend les decisions (cas classique du controle de 
gestion) 

Systeme interactif d'aide a la decision SIAD, 
EIS par exemple 

Logiciel donnant des modeles et des donnees elaborees, des 
simulations ; I'utilisateur maftrise les decisions 

Systeme reposant sur I'intelligence 
artificielle - SE, par exemple 

Logiciel capable d'apprentissage et assistant la decision en 
proposant des solutions 

Systeme d'aide a la decision de groupe 
ECR, DATA WHARE HOUSE, par exemple 

Logiciels de calculs et de communication pour assister un 
processus collectif de prise de decision 

(A partir de R. Reix, Systemes d’information, Vuibert 1998) 


11 semble necessaire de preciser quelques caracteristiques de ces systemes d’information : 

• SIAD, systeme interactif d’aide d la decision : c’est un systeme d’information assiste par 
ordinateur fournissant une assistance aux decideurs pour des problemes non structures, 


Structure type d'un SIAD 



Source : R. Reix, Systemes d’information et management des organisations, Vuibert, 1998. 

combinant le jugement humain et le traitement automatise de l’information ; un SIAD 
comprend trois elements : une base de donnees, une base de modeles et une fonction de 
gestion du dialogue homme-machine. 
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Un SIAD efficace dans sa conception et son utilisation necessite un apprentissage de la part 
du decideur et des allers- retours pour ameliorer le systeme. Des SIAD permettent d’elaborer 
et de controler des budgets. 

• EIS, Executive Information System ou ESS Executive Support System : c’est un SIAD 
specifique pour les besoins des cadres superieurs, c’est-a-dire pour des taches de finali- 
sation, formulation d’objectifs et de strategic, des taches d’animation controle pour le suivi 
des performances ; ces besoins sont diversifies, heterogenes, complexes et les solutions 
proposees par les logiciels ou EIS sont des tableaux de bord electroniques construits par les 
cadres et dirigeants. 

• DATA WAREHOUSE ou entrepdts de donnees : plusieurs logiciels articules permettent de 
collecter, de stocker et d’exploiter une enorme masse d’informations, de les interroger avec 
un langage de requete (SQL), de traiter des donnees multidimensionnelles (ROLAP), de 
faire des statistiques {data mining) pour mieux comprendre des situations et aider aux 
decisions. 

• SE, systeme expert : logiciel informatique simulant le raisonnement d’un expert dans un 
domaine de connaissance specifique. Un systeme expert comprend une base de faits, une 
base de regies et un moteur d’inference avec une informatique heuristique (non algorith- 
mique) qui execute un raisonnement en interpretant les regies et en les appliquant aux faits 
pour resoudre un probleme. 

Un SE est elabore a partir des raisonnements, des demarches intelligentes d’un expert 
traduits par un cogniticien. Un SE est un systeme ouvert qui evolue en fonction de nouveaux 
faits et des nouvelles regies qui apparaissent au cours des traitements. C’est le domaine de 
l’intelligence artificielle, qui essaie de reproduire les reseaux de neurones des hommes. 

Ainsi, il est possible de faire des diagnostics (dans les domaines financiers, de production) 
des previsions (evolution d’un marche, planification de la production, financement d’un 
investissement, planification strategique), des conduites de processus. 

• ECR, Efficient Consummer Response ou reponse efficace au consommateur : par la collecte 
d’informations sur les choix des consommateurs, a partir des tickets de caisse, il est possible 
d’avoir une meilleure connaissance des clients et d’ameliorer l’efficacite de la promotion, de 
la logistique, des lancements de produits nouveaux et l’assortiment des points de vente. 

C’est aussi une immense base de donnees que Ton interroge pour mieux cerner une 
situation, faire des comparaisons et aider aux decisions. 

• PGI, progiciel de gestion integre (ERP, Enterprise Resource Planning, issu de l’appellation 
MRP material ou management requirement ou resources planning dans le domaine de la 
production) : systeme d’information integre visant a articuler plusieurs traitements qui 
s’enchainent le long du processus de gestion, en particulier : 
vente-production-approvisionnement-comptabilite-finance-ressources humaines. 

De maniere generale, ce sont tous les logiciels integres qui permettent d’associer plusieurs 
fonctions d’une organisation creant ainsi un reseau d’informations sur lequel travaillent 
tous les acteurs. Les technologies des reseaux ont permis d’integrer plusieurs bases de 
donnees, de relier, l’amont, le centre et l’aval du processus, au sein et a l’exterieur d’une 
entreprise. Un ERP doit permettre plus de productivity de flexibility et la reduction de tous 
les cycles. Il est possible de reperer plusieurs caracteristiques d’un ERP : 

- les modules sont integres pour une utilisation plus facile ; 
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- le systeme est oriente vers l’utilisateur ; 

- les donnees sont disponibles en temps reel, pour un pilotage plus performant des 
variables d’action. Le principe d’integration qui structure les ERP a oblige les entreprises 
qui souhaitaient les mettre en place a decloisonner les fonctions, a rendre homogenes et 
coherentes les procedures de fonctionnement des services. Ainsi, un ERP est un outil de 
normalisation et de standardisation des processus d’une entreprise. 

Le logiciel integre le plus repandu est SAP. 

Une societe allemande creee par cinq anciens cadres d’lBM a propose en 1979 la premiere 
version du logiciel SAP (Systemes, Applications et Produits pour le traitement des donnees) . 
Cette entreprise est devenue le leader mondial, avec 48 000 employes, un chiffre d’affaires de plus 
de 10 milliards d’euros en 2009 et un profit de plus de 2,5 milliards d’euros. 50 000 logiciels sont 
implantes chez 95 000 clients repartis dans 120 pays. 

La structure et les modules du progiciel integre SAP peuvent etre visualises de la maniere 
suivante : 


STRUCTURES ET MODULES D’UN PROGICIEL INTEGRE (SAP, 1999) 


Marketing 

Planification et 

etADV Maintenance et 

controle production 

service client 

V 

4 

Gestion de la 
production 
Indication de process 

*7 

^ I — 

BASE DE V" 


DONNEES 


Cout de revient 
ABC 

Controle frais 
generaux 


< 


Gestion 
de la qualite 


Achats et stocks 


Personnel 

Ressources 

humaines 


International 


Applications 

financieres 


C’est une architecture integree, mise en place sur une organisation decrite de maniere trans- 
versale, avec une saisie unique des donnees standards mises a jour en temps reel. Le principe 
est le suivant : une vente provoque tout un ensemble d’evenements enchaines ainsi a un 
resultat ; la commande client declenche la suite des traitements en terme de tresorerie, de 
comptabilite, de logistique et de production, dans une optique quantitative et qualitative, en 
volume et en valeur dans chacun des modules concernes. 


3.2 Les systemes de communication 

Ils constituent les « canaux » indispensables pour faire circuler les informations et relier les 
logiciels, les organisations, les acteurs, done constituer des reseaux locaux ou plus larges, 
publics ou prives. Deux tendances semblent se developper dans les organisations, le travail 
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en groupe et les systemes inter-organisationnels qui modifient les procedures de fonction- 
nement des outils de gestion. 

a) Aide au travail de groupe 

Workflow ou outils de travail cooperatif permettant de travailler ensemble, a des moments 
differents ou non, sur un meme lieu ou sur des lieux differents. Ces systemes de communi- 
cation peuvent aider les acteurs dans leurs taches sans les contraintes de temps et d’espace. 

b) Systemes inter-organisationnels 

• EDI, echange de donnees informatisees : service qui assure le transfert par telecommuni- 
cation des donnees normalisees entre partenaires en s’appuyant sur une messagerie. 

L’EDI est done un support pour des transactions courantes entre organisations. 

Plusieurs systemes de normalisation coexistent a differents niveaux : 

- par exemple, au niveau national, Galia pour les constructeurs automobiles en France, 
GENCOD pour la distribution ; 

- au niveau europeen, Odette pour la construction automobile, EAN pour la distribution, 
par exemple ; 

- au niveau international, IATA pour le transport aerien. 

Sous la tutelle des Nations Unies une norme commune EDIFACT mondiale et multisecto- 
rielle doit remplacer les nombreuses normes existantes. 

• Internet : ensemble de reseaux utilisant un meme protocole TCP/IP (transmission control 
protocol/Internet protocol) pour connecter tous les ordinateurs par tout moyen de telecom- 
munication, en particulier le reseau telephonique mondial. II permet de communiquer, de 
transferer des donnees, des fichiers, d’effectuer des traitements a distance, de faire du 
commerce electronique ( B to B, business to business, ou B to C, Business to Consummer) 

• Intranet : reseau prive construit a l’interieur d’une organisation, pour relier ses membres 
et utilisant les technologies d’internet. 

c) devolution du controle de gestion 

Face a toutes ses possibility informatiques, le choix du ou des systemes d’information pour 
le controle de gestion depend de nombreux facteurs : 

- les objectifs de controle de gestion : est-ce un calcul de cout isole ou un systeme complet 
de calcul et de pilotage ? est-ce la gestion d’un stock ou le pilotage de tout un processus de 
production ? un pilotage permanent en temps reel ou un controle a periode fixe ? cherche- 
t-on un systeme plus ou moins automatise, plus ou moins decentralise et pour quels utili- 
sateurs ? 

- les moyens disponibles : les investissements immateriels portent-ils sur des logiciels 
standard ou sur mesure ? quelle est la formation necessaire des utilisateurs ? quelle 
adaptation et quelle maintenance des systemes ? Tous ces moyens constituent des couts 
importants et recurrents, peu envisageables pour beaucoup d’entreprises. 

11 est done necessaire de dimensionner les investissements en logiciels en fonction de la 
rentabilite de Factivite, des seuls besoins des utilisateurs, de la performance attendue. 

Dans les entreprises qui ont choisi d’utiliser des logiciels, plusieurs tendances apparaissent : 

- un traitement des informations en temps reel ou s’en rapprochant, modifiant ainsi les 
procedures de travail du controleur de gestion ; 
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- une interconnexion de plusieurs sites, etablissements ou organisations par des reseaux 
telematiques, ce qui permet d’accelerer les echanges et d’ameliorer la qualite du service 
mais qui oblige a des standardisations de procedures de travail done a des changements et 
des adaptations des acteurs ; 

- une utilisation de logiciels integres qui permettent d’optimiser l’ensemble des etapes du 
processus de gestion en associant des modules informatiques de traitement de compta- 
bilite, d’investissement, de tresorerie, de ventes, de stocks. . . 

Le controle de gestion est modifie avec la mise en place d’un ERP ; en effet, il se trouve insere 
dans une chaine de traitement d’informations depuis la commande client jusqu’au 
paiement. Toutes les etapes des processus de vente, production, approvisionnement peuvent 
etre analysees, suivies, controlees. Il en decoule ainsi des consequences sur le controle de 
gestion d’une entreprise : 

- les donnees sont coherentes, disponibles, avec une bonne tracabilite 

- les processus et les flux de donnees peuvent etre modelises. 

Les domaines de la gestion integres dans les ERP sont classiquement les suivants : 



Gestion 

Gestion 

Gestion 

commercial 

comptable 

financiere 



Dedinaisons 

• par secteur 

• par methode 

• par contexte local 

• par specificite clients 

• par specificite fournisseurs 


Dedinaisons 

• reglementation 

• par version linguistique 

• par methode de gestion 

• par specificites de 
I'entreprise 


Dedinaisons 

• par corps de metier 

• par legislation 

• par regies internes 


Les systemes d’information integree de type ERP permettent d’aider aussi bien au pilotage 
du front office (les relations avec les clients) que du back office (les informations pour suivre 
et controler les activites), done tous les champs du controle de gestion : 

- la gestion des commandes ; 

- la gestion de la force de vente ; 

- la gestion des budgets. 

On y ajoute aujourd’hui des modules pour la gestion logistique, pour la gestion du 
marketing et de la clientele, pour la gestion de la maintenance. 

d) Controle de gestion, systeme d’information et apprentissage organisationnel 

Les systemes d’information et de communication peuvent permettre d’accelerer la trans- 
mission et l’acquisition de connaissances, d’experience, developpant ainsi un cercle vertueux 
de la qualite et de la performance. 

Le controle de gestion, en tant que systeme d’information, peut avoir une influence sur la 
gestion de la qualite et sur l’amelioration permanente du pilotage grace a F experience 
accumulee et le transfert des competences entre les acteurs au sein d’une organisation, done 
l’apprentissage organisationnel. 
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3.3 Quelques tendances 

a) Une evolution vers des systemes informatiques... decentralises et communicants 

Les technologies des systemes informatiques ont propose des systemes centraux 
pyramidaux, puis des systemes decentralises avec des PC, des info-centres et des SIAD/EIS 
(systemes interactifs aide a la decision I executive information system) puis maintenant, des 
systemes autonomes nomades communicant entre eux avec des outils intelligents de 
requete de bases de donnees, de suivi de la relation client (CRM) et des progiciels de gestion 
integree (PGI ou ERP). 

b) Des systemes pas toujours efficaces 

Les pratiques observees depuis une vingtaine d’annees montrent que l’application de 
l’informatique dans les outils de gestion n’a pas toujours ete pertinente pour les utilisateurs. 
Les programmes informatiques standards ont ete parfois « plaques » sur des procedures 
sans tenir compte des specificites des organisations. La diversity des produits et leur hetero- 
geneity ont cree des problemes de coherence et de compatibility. De plus, il etait difficile de 
choisir le produit le mieux adapte a Fentreprise. 

Les informations obtenues par les systemes informatiques et les logiciels n’etaient pas 
toujours celles souhaitees et conformes aux besoins des utilisateurs. 

L’ utilisation des systemes necessitait souvent de longues heures de formation et des temps 
de traitement au detriment de Fanalyse et du diagnostic. 

Cependant, si les potentialites des systemes actuels sont bien utilisees, le controle de gestion 
peut produire des informations et assurer les fonctionnalites pour piloter en temps reel les 
activites d’une organisation en rassemblant les differents outils existants du systeme 
d’information. 


SECTION 2 


LE CONTROLE DE GESTION 
DANS CETTE REPRESENTATION 

Les tendances de Fenvironnement general conditionnent les orientations des entreprises 
pour Forganisation de leur production et les choix de calculs de couts. 

1. Les nouvelles configurations de la production 

1.1 Tendances generates 

Plusieurs tendances sont reperables pour caracteriser la nouvelle problematique de la 
production. 

a) Vers une flexibility des processus de production 

Face aux turbulences externes diverses, les entreprises cherchent a survivre en adaptant, au 
fur et a mesure des tendances, leur structure aux besoins exprimes par les marches. 

Il ne s’agit done plus de mettre en place une structure rigide et perenne mais de permettre a 
Forganisation de se « deformer » pour repondre aux exigences versatiles, pour se plier aux 
demarches de qualite, d’innovation. 
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La structure devient une variable strategique, un facteur cle de succes qu’il faut gerer en 
permanence ; les maitres mots deviennent alors flexibility et reactivity. 

Les processus de production doivent done aussi devenir flexibles et permettre non 
seulement des variations de volume mais aussi des variations de nature de produit (par des 
ateliers et des cellules flexibles). 

b) Vers une differentiation des produits et des services 

Depuis les annees 70, les entreprises doivent repondre a des demandes diversifies, integrer 
des services et se positionner par rapport a une concurrence exacerbee ; il leur faut done 
differencier leurs produits et services, passer du standard au presque « sur-mesure », ce qui 
necessite une conception modulaire des produits, la mise en place d’un systeme de 
production permettant une differentiation retardee, done une nouvelle organisation des 
processus de production. 

c) Le paradoxe de la productivity 

Skinner montre qu’il ne faut pas focaliser toute son attention sur les investissements en 
equipement lies aux nouvelles technologies. Il ne suffit pas de reduire la main-d’ oeuvre 
directe pour ameliorer la productivity. Il faut aussi ameliorer la qualite, la gestion des 
stocks. La recherche de la productivity suppose l’augmentation du rendement de toutes les 
ressources techniques, humaines et organisationnelles, ce que le controle de gestion 
n’apprehende pas directement. 

d) La comptabilite de gestion et I’entreprise sans frontiere 

Comme il a ete souligne plus haut, les mutations technologiques et economiques de 
l’environnement ont conduit les entreprises a mettre en place des strategies d’impartition 
(faire-faire) qui eclatent les unites de production au-dela de l’organisation et multiplient les 
relations de partenariat. 

Cette tendance forte des decennies 1990-2000 constitue une innovation majeure pour le 
controle de gestion des prochaines annees. 

Le systeme d’information «controle de gestion» devra elaborer des indicateurs pour 
mesurer 1’efficacite et l’efficience des alliances et des cooperations, tant avec des sous- 
traitants, des fournisseurs, des concurrents nationaux ou internationaux. 

Dans cette demarche strategique, trois besoins apparaissent qui ne sont pas satisfaits par le 
controle de gestion. 

• Alors meme que le controle de gestion elabore des cloisonnements pour mesurer 
l’activite des centres de responsabilite et assure une coordination interne, il faudrait a 
l’inverse decloisonner l’entreprise pour integrer ses partenaires exterieurs dans une 
gestion transversale et controler les interfaces entre les differentes structures. 

• Dans le contexte actuel, le controle de gestion renseigne mal sur 1’opportunite de 
preferer une integration des activites ou une externalisation, alors que l’analyse des couts 
n’est plus reconnue comme la seule preoccupation strategique. 

• Le controle de gestion integre mal les dimensions et les criteres des qualiticiens, des 
logisticiens. Or la qualite et la logistique sont devenues des variables essentielles pour se 
differencier de la concurrence et done determiner le prix de vente possible. 
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1.2 La production en juste a temps 

A partir de la decennie 80, la production en juste a temps adoptee par des nombreuses 
entreprises a conduit a de nouveaux changements organisationnels et informationnels. 

a) La production en juste-a-temps 

■ Les flux tires 

La gestion de la production a flux tires ou juste-a-temps peut etre definie de la maniere 
suivante : 

La gestion de la production en flux tires cherche a produire pour satisfaire : 

- la demande juste au moment ou la vente doit avoir lieu, 

- de la juste quantite et qualite demandees. 

Cette approche aboutit done a l’oppose d’une production sur stock qu’elle cherche 
justement a reduire voire supprimer, d’ou le nom de gestion de flux. 

Cette demarche productive venue du Japon cherche done a reduire les couts et les delais en 
installant des procedures de production declenchees par Laval, par une demande effective, 
done avec moins d’attente et de stock. 

Le principe du juste-a-temps est davantage une modification organisationnelle qu’un 
changement technologique. L’aval (la demande) qui tire et initialise la production 
correspond a Finverse de la methode de prevision de la production oil le declenchement 
vient de Famont. 

■ Les flux tend us 

L’etape suivante d’amelioration consiste a tendre les flux (d’ou le terme « production a flux 
tendus »), e’est-a-dire a reduire progressivement les stocks pour que le processus soit de 
plus en plus fluide (encore moins de temps d’attente, de delais, de couts). 

L’aboutissement de cette nouvelle organisation est done une gestion a flux tires et tendus. 
Mais cela necessite la mise en place de nouvelles procedures de travail, de controle et une 
nouvelle circulation des informations dans et a l’exterieur de l’organisation. 

■ La maintenance 

11 faut reduire les pannes des machines, done leur temps d’inactivite, done leur cout de 
fonctionnement en ameliorant les systemes de maintenance et de prevention sans attendre 
que la machine s’arrete. A l’image de la qualite totale, les entreprises mettent en place des 
procedures de maintenance totale. Beranger analyse ainsi la maintenance : 

Les formes de maintenance 
La maintenance accidentelle, curative 

Les problemes de pannes de machines ont longtemps ete traites par la maintenance curative. 

Hormis les graissages, elle consiste essentiellement a attendre la panne pour reparer. 

Avec la maintenance curative, les pannes sont done totalement subies, ce qui peut avoir, dans 
certains cas, des consequences desastreuses. Souhaitant prevenir de plus en plus les pannes, de 
nombreuses entreprises ont mis en place une maintenance preventive. 
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La maintenance preventive 

La maintenance preventive consiste a effectuer systematiquement des interventions, essentielle- 
ment pour changer des elements et remettre a neuf les machines. Les interventions ont lieu apres 
une periode de fonctionnement determinee, qui peut etre, par exemple, de trois mois, six mois ou 
une annee, selon le type d’equipement. La periodicite des interventions est generalement deter- 
minee par une analyse statistique des pannes anterieures. 

La maintenance preventive apporte indiscutablement des progres importants dans la fiabilite des 
equipements. 

La maintenance predictive 

Si la maintenance predictive cherche egalement a prevenir les pannes, elle veut etre plus econo- 
mique et plus sure que la preventive. 

Son principe est de suivre regulierement un equipement pendant son fonctionnement, afin d’iden- 
tifier des degradations et de predire un besoin d’intervention. Le suivi s’effectue essentiellement par 
« oscultation » de la machine : mesure des taux de vibration, des debits, des couples exerces par les 
moteurs ou outils, etc. 

Elle se veut economique, en eliminant les remplacements superflus ou prematures de la mainte- 
nance preventive, et plus sure, en predisant des cas de pannes anormaux que le preventif peut laisser 
passer. 

b) La methode kanban 

La methode kanban s’inscrit dans la demarche du juste-a-temps (JAT). Kanban n’est pas 
synonyme de JAT ; il y a d’autres techniques qui organisent la production a flux tendus. 

Le terme kanban signifie etiquette ou ticket en japonais. 

Organiser la gestion de la production avec Kanban consiste a mettre en place un systeme d’informa- 
tion dont le point de depart est l’aval du processus productif. 

Les differentes etapes du processus productif sont pilotees par l’aval, c’est-a-dire que : le 
poste aval, juste quand il en a besoin, requiert du poste situe juste ce dont il a besoin. 
L’ordre se propage ainsi jusq’au premier maillon de la chaine de fabrication ou d’approvi- 
sionnement. 

La caracteristique de la methode reside dans le precede pour transmettre l’information 
entre les deux postes aval-amont : ce sont des etiquettes qui circulent et qui donnent les 
ordres de fabrication ou d’approvisionnement. 

Le flux physique de production est done dans le sens inverse du flux d’information et de 
circulation des etiquettes 


Flux Flux 

des kanbans des kanbans 


I i i i r 



n n 

Conteneur Conteneur 
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■ Calcul du nombre de kanbans necessaires entre deux postes de travail : 

Entre un poste © amont et un poste @ aval, le nombre optimal N de kanbans qui doivent 
circuler, est donne par la formule suivante : 

N _ D . L(1 + s) 

C 

avec : 

D : nombre de pieces demandees par le poste aval par unite de temps (heure). 

L : delai (en heure) de mise a disposition par le poste amont d’un conteneur de pieces 
(usinage + attente + transport + recuperation du kanban). 

s : facteur de securite. 

C : capacite d’un conteneur du poste amont. 

Le raisonnement pour obtenir la formule est simple. 

a) 11 faut determiner le nombre de pieces rangees dans un conteneur, (C) c’est-a-dire la 
caisse qui circule entre deux postes. Ce nombre est fonction de la taille des lots produits par 
le poste de travail amont, done des contraintes techniques des machines de ce poste. 

Ces conditions determinent egalement le temps necessaire pour que le poste mette a 
disposition sa production au poste aval. Le temps global englobe le temps de fabrication, 
le temps de transport et d’attente vers le poste aval. 

b) Puis on evalue la consommation moyenne du poste aval (D). Cette demande est 
fonction des contraintes techniques du poste. 

c) Le nombre de conteneurs necessaires, done d’etiquettes, vient alors simplement de la 
division de la demande du poste aval en quantite en tenant compte de son temps de mise a 
disposition par la capacite du conteneur. 


EXEMPLE 

Avec : 

D : 1 000 pieces/heure 
L: 30'= 1/2 h 
s : 2 % de la demande 
C : 200 pieces. 

1 OOOx 1/2(1,02) 


I vient N : 


200 


= 3 etiquettes (arrondi au nombre entier superieur). 


C) Les problemes organisationnels de mise en place du JAT 

Shingcd 1 ' analyse bien les cinq handicaps essentiels de Forganisation de la production telle 
qu’elle est pratiquee dans les entreprises occidentales : 

- pannes frequentes des machines, 

- longs changements d’outils, 

- mauvaises implantations des postes de travail, 

- qualite non maitrisee, 

- contraintes imposees par les fournisseurs. 


(1 ) Shingo, Maitrise de la production, methode Kanban, Ed. Organisation, 1988. 
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Pour masquer ces faiblesses et ne pas trop arreter le flux de production, les entreprises 
« gonflent » les stocks de matieres, d’en-cours et de produits finis et « piochent » dans ces 
stocks en cas de blocage. D’ou Fimage d’un haut niveau d’eau dans la riviere pour cacher les 
cinq « rochers », et laisser s’ecouler le flux de production. 

FLUX DE PRODUCTION 



Le juste-a-temps ne peut etre implante sans simplifications et modifications organisation- 
nelles prealables pour ameliorer la productivite de toutes les ressources. 

• Les relations avec les fournisseurs : les contraintes de temps, de transports de couts 
doivent etre allegees en reduisant et en simplifiant les trajets avec les fournisseurs. 

• Le changement d’outils : actuellement les machines peuvent effectuer des fonctions diffe- 
rentes en y adaptant des outils differents. Mais ces manipulations sont longues, bloquent 
done le processus de production et augmentent le cout de production. 

11 faut mettre en place des procedures plus rapides. 

Des methodes existent comme par exemple la methode SMED ( Single Minute Exchange of 
Dies) : grace a des techniques d’accrochages plus pratiques et plus rapides, a des outils 
ranges et presentes differemment, a des manipulations et des gestes moins nombreux, 
Fobjectif est de changer un outil en moins de 10 minutes. 

• La qualite : la mise en place de procedures de controle pour ameliorer la qualite du produit 
et du processus de fabrication (son etude sera faite au chapitre 14). 

• Les implantations des machines et des cellules de travail. Les flux et les transports de 
pieces entre les postes de travail. 

11 faut organiser Fespace de Fatelier et de Fusine et positionner les postes de travail les uns 
par rapport aux autres de telle maniere que les trajets soient les plus courts possible pour 
economiser le temps et les couts. Toute la gestion des flux internes physiques et informa- 
tionnels d’une entreprise s’appelle la logistique. Prenant conscience de son importance 
pour obtenir des avantages concurrentiels (cout, delai, services), les entreprises ont etendu 
le champ d’action de la logistique. 

Ainsi se construit une autre problematique de la production, avec une nouvelle demande de 
cout au controle de gestion. 
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PROBLEMATIQUE TRADITIONNELLE DE LA PRODUCTION 


Environnement => 

• Offre peu nombreuse 
peu concurrentielle 
inferieure a la 
demande 

• Demande 
homogene, stable, 
quantitative 


> Technologies rigides 


Objectif 


PRODUCTIVITE 

QUANTITY 


Choix 

strategiques 

Choix 
de gestion 

=> Comptabilite 



— > Comparaison 

• Produits standards 

j • Pilotage par 

cout de production 

peu diversifies 

I'amont 

reel/standard 



— > Modeles de gestion 
des stocks 

• Production de masse, 
de grande serie — ► i 

• Regulation 
par les stocks 

— > Primaute a la 
main-d'ceuvre 
directe 

• Division du travail, 
specialisation, centrali- 
sation 

• Operateur 
executant 
controle a 
1 posteriori 

— > Controle 

quantitatif, ecart 

— > Verification 
sanction 


PROBLEMATIQUE ACTUELLE DE LA PRODUCTION 


Environnement => 

Objectif => 

Choix 

strategiques 

Choix 
de gestion 

• Offre diversifiee 
concurrentielle, 
superieure a la 
demande 


• Produits flexibles, 
diversifies, duree de vie 
courte 

• Pilotage par 
I'aval 

• Demande ^ 

PRODUCTIVITE 



heterogene, instable, 
quantitative 

FLEXIBILITY 
QUALITE 1 

• Production 
de petites series 

• Peu de stocks 

et qualitative 
• Technologies 

DELAI 


• Operateur 

flexibles 


• Polyvalence, decentra- 

responsable, 



lisation, externalisation 

controle sur 
toute la ligne 


=> Comptabilite 

• Cout par activite 

• Cout de conception 

• Cout de la qualite 

• Cout 

de la logistique 

• Cout de sous- 
traitance 

• Cout de capacite 


Organisation JAT => Flux tendus tires 


Besoins du controle de gestion 

• cout global sur le cycle de vie 

• suivi permanent requis 

• cout de la qualite 

• cout externalise 

• activite et fonction plus importants que produit. 

• cout logistique important 
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2. Consequences pour le controle de gestion 

Le champ et les outils du controle de gestion doivent evoluer pour s’adapter aux nouvelles 
variables a calculer et a piloter, aux nouvelles contraintes a integrer. 

2.1 Les variables de gestion essentielles aujourd’hui 

Dans cet environnement, face a ces contraintes economiques et technologiques, quels sont 
les leviers essentiels de Faction pour le gestionnaire ? 

11 semble possible de presenter les dimensions essentielles de la gestion contemporaine. 
Pour etre competitive et performante, Fentreprise recherche la flexibilite sous de 
nombreuses formes, induisant ainsi une gestion de variables multiples : 

• gestion du temps 

• gestion du risque 

• gestion de la taille 

• gestion des frontieres 

• gestion de [’innovation 

• gestion de la qualite 

• gestion de la structure 

• gestion des connaissances 

• gestion des couts 




Tous ces problemes actuels conduisent le gestionnaire a piloter un changement permanent 
tant dans les produits, les activites, que dans les structures, le management, les outils 
de gestion. (Pour un developpement precis de ces dimensions, voir Management DCG 7, 
J.-L. Charron et S. Separi, coll. « Expert sup. », Dunod, 2010). 

Pour conclure, il est possible de presenter un synopsis resumant la problematique actuelle 
de la gestion des entreprises. 


Pour synthetiser I’analyse du controle de gestion : 


Contexte ► Objectifs pour I'entreprise ► Variables de gestion 

Mondialisation — _______ 

Valeur 

Variables strategiques 

Forte concurrence 

Performance 

Variables organisationnelles 

Segmentation des marches - 

Productivity 

Temps, espace, taille Quels outils de mesure ? 

Demande heterogene, instable 

Flexibilite 

>-*- Qualite, innovation — ► Quelles methodes pour gerer 

Technologies flexibles 

Cout 

Risque, connaissances l a performance ? 

Complexite de ['environnement ^ 

Qualite 

Changement 

Incertitude de I'environnement 

Delai 



2.2 Deux facteurs importants pour le controle de gestion 

Il est possible de reperer deux tendances importantes qui modifient la conception et F utili- 
sation du controle de gestion : le temps et la valeur. 

a) Le temps 

Plusieurs analyses sur la perception du temps en gestion peuvent etre menees. 
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• II semble necessaire de reduire les temps de reaction, de decider dans Furgence, pour etre 
performant. Un besoin de connaissance des parametres en temps reel et en permanence 
apparait. Le rythme s’accelere, la duree se raccourcit, les cycles se reduisent, le temps est un 
facteur de differentiation pour les entreprises, quelles que soient leur activite, leur taille. 

• Le temps en gestion peut etre apprehende sous plusieurs angles de maniere complemen- 
taire : 

- c’est une dimension inherente a toute organisation : la theorie des couts de transaction 
explique l’existence de Fentreprise par Feconomie de temps realisee par rapport au 
marche ; 

- il delimite les processus des decisions : quel est le temps, quelle est Furgence pour prendre 
une decision ; 

- il determine le poids de F experience : la duree de vie de Fentreprise influence sa courbe 
d’apprentissage ; 

- le temps passe constitue Fhistoire de Fentreprise et le futur son horizon de prevision pour 
Faction ; 

- le temps est decoupe par Fentreprise et son environnement selon des rythmes et des 
periodes qui scandent la vie, Forganisation et le fonctionnement (periodes pour la 
comptabilite, cycles pour Fanalyse financiere, duree de vie pour le marketing, reduction 
des delais pour la production et espace temps pour le controle de gestion puisque le temps 
constitue Fespace meme de la gestion budgetaire). 

• Une rupture de plus en plus grande apparait entre les temps « comptables », annuels, 
discontinus, et les temps de la « gestion », continus sur un horizon de vie de produit et de 
vie d’investissement, ce qui conduit a devoir modifier les parametres des periodes et des 
mesures. 

• L’ impact des outils informatiques n’est pas negligeable car, en reduisant les durees, les 
distances, en modifiant les perceptions des acteurs dans leurs procedures de travail, les 
technologies de Finformation et de la communication ont impose la force de F« imme- 
diatete ». Toute la gestion semble impregnee naturellement d’immediatete alors qu’histori- 
quement, aucun processus n’a ete concu dans ce sens. 

• L’ evolution des contextes, presentee plus haut, en passant d’une relative stability a une 
instability partielle ou totale a aussi une incidence sur Fhorizon temporel ; face a des turbu- 
lences frequentes, face a des retournements de cycles rapides, les entreprises doivent neces- 
sairement apprehender le temps differemment, rechercher des parades plus rapidement 
done orienter les outils de gestion vers des methodes tenant compte de periodes courtes. 

Ainsi, plus le temps est considere comme une variable strategique et un avantage concur- 
rentiel, plus les demandes d’information et de traitement d’information orientent le 
controle de gestion vers un pilotage en temps reel. 

b) La valeur 

La valeur : sa diffusion dans le domaine de la gestion veut mettre en evidence la necessaire 
creation de valeur par les activites de Fentreprise, au-dela du seul resultat. Il ne suffit pas de 
controler les couts, il faut aussi mesurer ce que les efforts consentis ont consomme comme 
ressources ; de plus, la valeur est apprehendee par differents acteurs (client, salarie, action- 
naire, entreprise) qui ne lui donnent pas la meme definition et qu’il faut evaluer. 
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■ Conception classique de la valeur 

Selon les classiques, la valeur est fondee sur le travail actionne au sein d’une entreprise. 

La valeur est function du cout de production et la production est fonction de la main 
d’oeuvre directe, seule source de valeur. 

11 en ressort un systeme de cout complet construit sur la main d’oeuvre directe, MOD, dont 
la tracabilite est totale et une consommation de ressources fonction du volume de la 
production, ce qui induit Felaboration d’outils comme le seuil de rentabilite et les budgets 
flexibles. Le perimetre de la responsabilite de la consommation de ressources est le centre 
d’analyse. 

Cette conception interne focalisee sur une seule variable conduit a un systeme de cout 
coherent simple. 

■ Extension de la notion de valeur 

Aujourd’hui la notion de valeur s’est etendue et concerne non seulement la production de 
l’entreprise mais aussi la perception de cette production par des acteurs exterieurs. La valeur 
ne repose plus seulement sur le travail mais est fondee sur l’echange, resultant de l’appre- 
ciation par les clients des differents parametres contenus dans le produit-service propose. La 
valeur est aussi appreciee de maniere differente par d’autres parties prenantes de l’entreprise 
comme les actionnaires, les banques, les fournisseurs mais aussi les salaries. 

La demande unanime de toutes les parties prenantes aux entreprises est la creation de 
valeur ; quelle que soit sa taille, quelle que soit son activite, une entreprise est qualifiee 
aujourd’hui de performante si elle est capable de creer de la valeur ; mais comment la 
definir et pour qui ? 

L’entreprise doit creer de la valeur pour ses clients, c’est-a-dire leur offrir des biens et des 
services qui vont satisfaire pleinement leurs besoins. L’entreprise doit creer de la valeur pour 
ses collaborateurs, c’est-a-dire leur proposer, au-dela du salaire, des possibility de partici- 
pation et de promotion. L’entreprise doit creer de la valeur pour les actionnaires c’est-a-dire 
accroitre la valeur de leurs actions par des resultats financiers eleves. 

Enfin, l’entreprise doit aujourd’hui repondre aux demandes de la societe civile qui lui 
enjoint de respecter l’environnement et de preserver le futur par un developpement controle 
et socialement responsable. 

La valeur n’est pas seulement associee au domaine financier, meme si elle l’inclut. 
L’approche financiere consiste a assimiler tout actif a un actif financier dont la mesure 
correcte est celle de la valeur actuelle des flux attendus de cet actif, compte tenu du risque 
qui lui est lie. Mais la valeur actionnariale n’est pas suffisante pour piloter toutes les dimen- 
sions de ce concept. 

La valeur est egalement associee a des domaines non financiers ; c’est l’approche 
d’integration : la logique d’integration analyse la valeur comme une synthese de differentes 
composantes, organisationnelles, concurrentielles, en tenant compte des competences 
fondamentales, des savoir-faire, de la cooperation et de la coordination de l’organisation ; 
elle suppose une vision elargie de la performance et necessite done Felaboration d’indica- 
teurs comprenant des aspects non financiers. 
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Toutes ces evolutions et tendances poussent le controle de gestion a prendre en compte la 
valeur pour toutes les parties prenantes et done mobiliser des outils et des indicateurs 
propres a chaque acteur. 

c) Conclusion sur les evolutions du controle de gestion 

II est possible de reperer plusieurs axes que Ton retrouvera dans les reponses proposees par 
le controle de gestion. 

■ Elargissement du champ du controle de gestion pour integrer de nouvelles variables 
strategiques : qualite, innovation... 

Le controle de gestion se doit de produire des signaux afin de promo uvoir la strategic (cout 
de la qualite, cout cache. . . ) 

■ Integration de la sociotogie dans les outils du controle de gestion 

Le controle de gestion doit integrer la dimension humaine subjective des acteurs : Fexercice 
de F autorite avec le doute, Fincertitude, les comportements, les valeurs (par exemple avec la 
DPPO, direction participative par objectifs). 

Les outils ne peuvent pas etre neutres : les techniques ne sont pas invisibles et le controle de 
gestion devient un outil de motivation, une interface avec les ressources humaines. 

■ Pour ameliorer I’articulation strategie/structure, besoin d’outils 
pour piloter la structure 

• II faut piloter Fapprentissage organisationnel : comment le controle de gestion peut-il 
prendre en compte la gestion des connaissances ? les retours d’experience ? 

• II faut gerer le changement de structure : comment le controle de gestion peut-il evaluer 
une gestion par projet ? la gestion d’un reseau ? La methode des couts par activite, la 
methode du kaisen costing essaient d’y repondre par exemple. 

2.3 La delimitation actuelle du champ du pilotage 

Le pilotage recherche par les entreprises dans leur volonte de creer de la valeur et d’accroitre 
leurs performances economiques, financiere et sociale, conduit a mettre en oeuvre des 
indicateurs aussi bien pour des variables ponctuelles, considerees comme strategiques 
(qualite, innovation, risque, ressources humaines...), que pour des processus, done des 
ensembles d’activites et de variables liees necessitant une approche globale interdependante 
(chaine integree de distribution. . .). 

C’est pourquoi, au fur et a mesure des objectifs et des besoins des organisations, le controle 
de gestion a ete amene a proposer des outils ponctuels, des demarches globales pour 
calculer, analyser, ameliorer. 

11 est difficile de separer toutes ces pistes qui emergent depuis une vingtaine d’annees, car les 
pratiques des entreprises les associent, mais leur presentation necessite des chapitres diffe- 
rents (chapitre 14 : qualite ; chapitre 15 : ressources humaines ; chapitre 16 : ABC ; chapitre 
17 : tableau de bord ; chapitre 18 : ABM ; chapitre 14 : budgets ; chapitre 20 : cout cible ; 
chapitre 20 : chaine integree). 
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2.4 Les sources d’informations non comptables 

II s’agit d’enrichir les sources comptables par des informations d’autres origines pour elargir 
le champ d’action du controle de gestion et pour construire des indicateurs dans tous les 
domaines de la gestion. 

a) Les sources internes physiques operationnelles 

Le controle de gestion a besoin d’informations sur les parametres concrets de realisation des 
activites, aussi bien pour le calcul des couts, des budgets, que pour les indicateurs, par 
exemple : 

- sur le processus de production ; les temps machines utilises, les quantites fabriquees, les 
plannings de travail, etc. ; 

- sur les autres processus de soutien, commercial, RH, investissement, administration : le 
nombre de commerciaux, d’operateurs, le temps de traitement d’une commande, d’une 
facture, le nombre de brevets deposes, etc. 

b) Les sources qualitatives 

Le controle de gestion doit aussi suivre des variables non financieres, ce qui suppose la 
collecte de nombreuses informations qualitatives de diverses natures, par exemple : 

- pour une demarche qualite : taux de rebut, nombre d’incidents, nombre de cercles de 
qualite, d’idees... ; 

- pour les ressources humaines : absences, turn over, greve. . . 

c) Les sources externes 

Le controle de gestion peut aussi capter des informations dans son environnement pour 
mener des comparaisons avec des entreprises concurrentes, avec d’autres branches. Pour 
effectuer ce « benchmark », il est possible de collecter des enquetes statistiques nationales ou 
de branches, d’interroger les observatoires de branches, mais aussi de commander des 
etudes sur mesure. 

Il est aussi necessaire d’enregistrer les informations sur la conjoncture, comme les taux du 
credit, le taux d’inflation, etc. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 


Le palmares des outils de gestion 2009 

Entreprise OP 

CEGED 


APPLICATION 1 

Le palmares des outils de gestion 2009 

Depuis 16 arts, un cabinet conseil interroge periodiquement les entreprises du monde entier sur I'utilisa- 
tion des outils de gestion. 

L’enquete presentee porte sur 1 430 cadres decideurs internationaux de tous les secteurs interroges sur 
25 outils de gestion. 

« UNE BAISSE MARQUEE DE L’UTILISATION DES OUTILS EN 2008 » 


Nombre moyen d’outils mis en oeuvre 

20 1 



1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2002 2004 2006 2008 


Theme 1 : priorite aux economies 
de cout 

A mesure que le monde s'enfonce dans la recession, 
les decisions des dirigeants sont de plus en plus 
motivees par des imperatifs court-term istes de 


reduction des couts. Sept cadres sur dix se disent 
preoccupes par la realisation de leurs objectifs de 
croissance pour 2009, et six sur dix se preparent a 
une crise qui se prolongera au moins jusqu'en debut 
2010. Cette preoccupation se manifeste notamment 
par la popularity croissante du benchmarking, vu 
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comme un moyen de realiser des objectifs 
d'economies de cout. Si les cadres - en particulier en 
Amerique du Nord - sont de grands pratiquants du 
benchmarking, tous n’expriment pas un degre egal de 
satisfaction : sur Ie plan des resultats, I'outil n'arrive 
en effet qu'en milieu de liste. Signe des temps, le 
benchmarking a battu la planification strategique, 
desormais numero deux alors qu'elle paradait en tete 
de notre palmares depuis 1998. L'externalisation 
passe quant a elle de la septieme a la quatrieme 
place. Et la reconfiguration des processus, autre outil 
souvent associe aux reductions de cout, figure 
egalement parmi les dix instruments de tete. Dans les 
interviews de suivi, les cadres evoquent souvent leur 
bataille pour contenir les depenses. Le vice-president 
d'une grande compagnie d'assurances explique : 
« Nous eliminons tout investissement qui ne serait pas 
indispensable, et nous externalisons tout ce que nous 
pouvons pour ramener les structures de cout a un 
niveau aussi bas que possible. Notre urgence est de 
maintenir le systeme a flot. » 

Notre enquete fait apparaitre que de nombreux plans 
de reduction de personnel sont dans les cartons, 


meme si la moitie des cadres pensent que « nous 
devrions nous concentrer davantage sur la croissance 
du chiffre d'affaires et moins sur les economies de 
cout ». Globalement, pres de 60 % envisagent de 
nouvelles vagues de licenciements en 2009, pres du 
double de 2008 (34 %). L'Amerique du Nord vient en 
tete, avec 70 % de reponses prevoyant des suppres- 
sions de poste en 2009. Bien que le procede soit dans 
fair du temps, notre etude des crises precedentes 
montre que les reductions d'effectifs se payent parfois 
tres cher. Outre la probability de perdre le soutien du 
personnel, le risque est grand que les investisseurs 
pergoivent des vagues successives de licenciements 
comme un symptome de mauvaise gestion et 
boudent le titre en Bourse. I Is ne retrouvent confiance 
qu'avec la mise en oeuvre d'une strategie propre a 
corriger les causes premieres a I'origine des plans 
sociaux. La question des couts n'est pas pareillement 
au centre des preoccupations dans toutes les regions. 
Les cadres dAmerique du Nord et dAmerique latine 
se disent plus concernes que leurs homologues 
europeens et asiatiques par la realisation d'objectifs 
de croissance. 


LES DIX PRINCIPAUX OUTILS 


1 

benchmarking 

6 

Tableau de bord prospectif 

2 

Planification strategique 

7 

Segmentation de la clientele 

3 

Vision et mission 

8 

Reconfiguration des processus 

4 

Gestion de la relation client 

9 

Competences des 

5 

Externalisation 

10 

Fusions-acquisitions 


DES PREOCCUPATIONS FORTES ET UN ETONNANT OPTIMISME SUR LE LONG TERME 


Sont 

d'accord 


La culture est aussi importante que la strategie pour la reussite de I'entreprise 80 % 

L'innovation est plus importante que la reduction des couts pour reussir a long terme 76 % 

Nous comptons exploiter cette recession pour renforcer notre position concurrentielle 75 % 

Les regimentations sur les affaires se renforceront dans les cinq prochaines annees 71 % 

La crise actuelle aura un impact sur les comportements des consommateurs pendant au moins trois ans 71 % 

Je suis tres preoccupe de la maniere nous allons tenir nos objectifs de croissance en 2009 70 % 

La croissance a I'international sera vitale pour notre performance ces cinq prochaines annees 66 % 
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Nous nous preparons a une crise qui durera jusqu'en 2010 

64% 

Nous pourrions donner un coup de fouet a I'innovation en collaborant avec d'autres entreprises 

58 % 

Nous devrions nous focaliser davantage sur la croissance du chiffre d'affaires que sur les diminu- 
tions de cout 

53 % 

Notre organisation tout entiere est activement engagee dans ['amelioration de I'inovation 

52 % 

L e flou des pouvoirs de decision nuit a notre performance 

50% 

La mauvaise connaissance du consommateur nuit a notre performance 

46% 

Nos decisions repondent a des objectifs financiers immediats et non a des strategies a long terme 

44% 

Nous poursuivons nos initiatives de developpement durable meme si elles nuisent a nos profits 

44% 

Nos hauts dirigeants ne craignent pas de prendre des risques pour accroltre les rendements 

40 % 

D'autres marches emergents que la Chine et I'lnde nous offrent desormais de meilleures opportu- 
nites 

38% 

Notre entreprise va largement licencier en 2009 

36% 

Notre entreprise a attendu trop longtemps pour reagir a la crise economique 

25 % 

Presque tous les leaders actuels du marche le seront encore dans cinq ans 

24 % 


« Outils de gestion : les nouvelles priorities 2009 », Expansion Management Review, sept. 2009. 


QUESTIONS 

1. Quelles sont les tendances observees ? 

2. Quelles peuvent etre les consequences pour le controle de gestion ? 


APPLICATION 2 

Entreprise OP 

La society OP produit des machines d'impression et de faponnage en ligne (etiquette, emballages, tickets 
de jeu) et realise trois sortes d'activites : fabrication de machines sur commande (70 % du CA), modifica- 
tion de machines (20 % du CA), SAV (10 % du CA) avec la possibility de concevoir des lignes de produc- 
tion sur mesure et de realiser integralement en continu les lignes d'impression et de faponnage, ce que ne 
proposent pas ses concurrents. 

OP conpoit pour des clients internationaux des produits adaptes a leurs besoins, dans une demarche qua- 
lity totale dont les competences techniques, la fiabilite du suivi, I’assistance permanente sont reconnues. 
La procedure pour realiser un contrat portant sur un materiel nouveau est la suivante : 

- negociation commerciale avec signature du contrat precisant Ie prix definitif et le risque de change si le 
prix est en devises ; 

- le service « Etudes et developpement » precise le plan de la machine et les etapes de fabrication ; 
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- Ie service « Achats-planification » etablit le calendrier previsionnel des achats d'equipement, de fourni- 
tures, et des etapes de fabrication ; 

- la « fabrication » se deroule sur deux sites : Tournon et Limoges ; 

- le service « groupage mise en route » assure I'assemblage final, les essais machine, la formation du 
client, le demontage et 1'emballage du materiel. 

La societe OP, beneficiaire depuis 1995, fonde sa strategie sur : 

• Un reseau mondial 

L'equipe d'ingenieurs commerciaux, de qualification technique polyvalente, congoit et etudie les conditions les 
mieux adaptees aux besoins de chaque client partout dans le monde. Le reseau des agents OP constitue une base 
logistique et commerciale, assurant la mise en oeuvre et le suivi des projets individuels au plus pres. 

• Une conception originate 

Aux demandes specifiques, les ingenieurs OP repondent par des concepts originaux, mixant les precedes 
en ligne afin d'accroltre la valeur ajoutee ou proposant des solutions innovantes qui se demarquent de la 
concurrence. La maftrise de ces techniques, reconnue dans le monde de 1'emballage, conforte les grands 
operateurs internationaux qui affirment leur confiance dans le savoir-faire de OP en Europe comme aux 
Etats-Unis et en Asie. 

• Un partenariat creatif 

Le groupe OP, attache au principe de partenariat actif, associe etroitement ses clients au developpement 
de ses nouveaux concepts. Une importante banque de donnees techniques de suivi des machines permet 
d'ameliorer en continu la duree de vie des outillages et d'orienter les developpements pour mieux repon- 
dre aux demandes nouvelles des marches. 

• Un support logistique 

Grace a la formation dispensee par OP, la technicite de ses machines devient accessible. Les futurs techni- 
ciens utilisateurs sont formes a la conduite de leur machine a Limoges, puis sur le lieu d'exploitation. 

Le suivi et I'assistance s’effectuent en direct par les techniciens du constructeur ou par telemaintenance 
via modem. Les visites regulieres de nos ingenieurs assurent la bonne utilisation des machines sur site. 

• Un partenariat actif 

Associes a la demarche qualite du groupe OP, les fournisseurs et sous-traitants sont selectionnes pour la 
qualite de leurs fabrications, leur fiabilite et leur capacite de service a I'export. Le partenariat s'exerce cou- 
ramment dans la recherche de solutions performantes, evolutives et adaptables a chaque configuration. 
OP s'interroge sur son systeme d'information, les ameliorations possibles, sur les avantages et les inconve- 
nients des nouveaux systemes d'information : le systeme informatique est rattache a la direction generale, 
tous les services sont situes a Limoges sauf un site d'usinage a Tournon. Une description du systeme exis- 
tant est donnee en annexe. 

(A partir du sujet 2003, epreuve DESCF 2) 


QUESTIONS 

1. Quel diagnostic peut-on faire des systemes d'information utilises tout au long du processus et 
dans I'entreprise OP ? Quelles ameliorations seraient souhaitables par rapport a leur strategie ? 

2. Que peuvent apporter les nouveaux systemes d'information et de communication ? Quels en sont 
les enjeux humains, financiers, organisationnels ? 
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ANNEXE 

Systeme d'information : etat des lieux 

La comptabilite (generate, analytique, budgetaire) est informatisee sur un ordinateur IBM AS 400 equipe 
du logiciel Antarel loue a une SSI I (CAC). 

Sur ce meme ordinateur sont implantes deux autres logiciels : un pour I'edition des liasses fiscales et un 
logiciel de facturation (Helis). Ces deux logiciels ont ete achetes par 1'intermediaire de GAC qui les a 
adaptes pour une utilisation avec Antarel. 

Le logiciel Antarel comporte egalement un module de gestion commerciale qui equipe I'agence commer- 
ciale de Paris. 

Le logiciel d'edition des liasses fiscales reprend les donnees issues d'Antarel ; le logiciel Helis deverse dans 
Antarel les donnees relatives a la facturation. 

Helis prend en charge la facturation en devises. II a ete adapte pour tenir compte des particularites de 
I'entreprise : facturation soit au taux mensuel a la date de facturation, soit au taux historique correspon- 
dent a la date de signature du contrat si celui-ci est dune duree superieure a 12 mois, ce qui est toujours 
le cas pour les livraisons de machines. 

Le bureau d'etudes utilise un logiciel de CAO, Fantil, achete il y a plus de dix ans et dont I'editeur a fait 
fa i llite. 

La gestion de production utilise Torux, logiciel de type MRP, pour gerer les achats, les commandes, les 
stocks, les plannings et le suivi des temps de main d'ceuvre. Ce logiciel, ainsi que les deux machines sur 
lesquelles il fonctionne (serveur principal et serveur de secours) a ete acquis en 1991 pour un prix global 
de 2 MF HT. II existe deux «ponts» entre Helis et Torux (gestion commerciale/gestion de production) : un 
pour la recuperation des commandes clients et un pour la recuperation des commandes fournisseurs, dont 
la reception est validee dans Torux. De ce fait, deux journaux d'achat sont tenus : un journal achats Torux 
et un journal achats autres (essentiellement les frais generaux qui ne passent pas par Torux). 

Les informations concernant Torux issues de I’unite de Tournon sont saisies sur place grace a une 
connexion utilisant une ligne Transpac louee. 

La maintenance du logiciel de gestion de production, Torux, est assuree par une SSII (HTJ). 

La gestion des ressources humaines dispose du logiciel CPX (loue) pour la gestion de la paye et des decla- 
rations sociales (par teletransmission). Les informations concernant I'unite de production de Tournon 
(heures effectuees, conges, absences...) sont transmises par fax et saisies a Limoges. Les informations 
concernant la paye (comptabilite generate et analytique) sont editees et ressaisies dans Antarel. 

Les echanges d'informations avec la societe mere au Japon, les autres unites du groupe et les partenaires 
commerciaux de I'entreprise se font par fax. 

La gestion de la tresorerie est suivie sur tableur. 

II existe dans I'entreprise un certain nombre de postes individuels principalement equipes de logiciels 
bureautiques et relies, selon les cas au serveur de gestion de production ou au serveur de la comptabilite. 
Un seul poste, isole du reseau interne, est connecte a Internet, par modem. II est utilise pour la teletrans- 
mission des declarations fiscales et sociales. Pour des raisons de securite, aucun autre poste n’est relie a 
Internet. 

Le service informatique de I'entreprise comprend, au 31.12.N, six personnes, dont un apprenti. Les couts 
informatiques sont pris en compte dans les charges de production a hauteur de 70 %, 10 sont imputes au 
bureau d'etudes et les 20 % restant figurent dans les charges de structure. Le poste materiel de bureau et 
informatique figure au bilan pour 1 333 612 € dont 66 992 € d'acquisitions effectuees en N. 
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APPLICATION 3 


CECED 2 Flux tires (suite) 

La production de I'usine de Blois peut-etre schematisee comme suit : 

I Usine CEGED Blois I 


Usine CEGED 
Romorantin 
C2 


Fournisseur 

1 

Stock 

MP 

1 

Cl 


Fournisseur 

P3 


Montage 

P2 


Fabrication 


Assemblage 

PI 


A, B et C 


La nomenclature des produits est donnee ci-apres : 


Niveau 1 

Produit A 

Produit B 

Produit C 

Piece 1 (unite) 

1 

2 

1 

Piece 2 (unite) 

1 

1 

2 

Piece 3 (unite) 

1 

0 

2 

Niveau 2 

Piece 1 

Piece 2 

Piece 3 

Composant 1 (unite) 
Composant 2 (unite) 

2 

1 

2 

achetee 

Matiere premiere (kg) 
Temps de gamme 

1 

0,01 

0,05 

a I'exterieur 


Suite a une reorganisation, I'atelier d'assemblage, les ateliers de fabrication de PI et de P2 et I'approvi- 
sionnement du composant C2 sont geres en juste a temps. Toutefois, dans un premier temps, les tailles des 
lots et les taux de rebut restent inchanges. 

Compte tenu des previsions de vente des produits A, B et C, I'atelier d'assemblage exprime des demandes 
maximales journalieres de 4 200 PI et de 3 920 P2. Cet atelier travaille 7 heures par jour sur 6 jours par 
semaine. 

L'atelier de fabrication de PI est compose de 5 machines fonctionnant en parallele 7 heures par jour, 
7 jours par semaine. II faut compter 1,4 heure pour la mise a disposition (aller-retour) des containers de 
PI (400 unites par container) a I'atelier aval hors temps de production. 

L'atelier de montage de P2 est servi par 2 equipes d’ouvriers travaillant chacune 8 heures sur 5 jours. Leur 
taux d'emploi est de 85 %. La mise a disposition d’un lot de 300 unites a I'atelier aval (temps de montage 
exclu) est de 1 heure (aller-retour). En moyenne, il faut 3 minutes par ouvrier pour monter une piece P2. 
A I'usine de Romorantin, la fabrication du composant C2 prend une heure pour 500 unites. Le trajet entre 
les deux usines necessite une heure aller (temps de chargement et de dechargement compris). Les livrai- 
sons se font par lot de 1 000 unites. 
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QUESTIONS 

1. Combien de types de kanbans differents seront mis en oeuvre dans l'organisation ? Preciser pour 
chacun d'entre eux : la nature de la piece, I'expediteur, le destinataire, la taille du container et le 
delai total necessaire a un container pour effectuer un cycle complet. 

2. Quel est le nombre minimal de kanbans a mettre en place entre le centre d'assembalge et le cen- 
tre de fabrication des pieces PI ? 

3. Est-il possible de satisfaire la demande maximale avec les capacites productives actuelles de 
I'atelier de fabrication de PI ? En deduire le quota d'heures supplementaires a mettre en oeuvre 
par poste et par semaine. 

4. Calculer le nombre de kanbans necessaires a I’approvisionnement du centre d'assemblage en 
piece P2. 

5. Calculer le nombre d'ouvriers a affecter a I'atelier de montage P2 pour repondre a la demande 
maximale formulee par le centre d'assemblage ? 
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CHAPITRE 


Le pilotage de la qualite 


SECTION 1 
SECTION 2 
SECTION 3 
SECTION 4 
APPLICATIONS 


Du controle technique traditionnel a la qualite totale 
La qualite totale : demarche strategique 
L’ analyse de la valeur 
La qualite dans les processus de services 


Le controle technique mis en place dans le contexte taylorien s’interesse a la production de 
maniere quantitative. Avec revolution de Fenvironnement et de la problematique de la 
production (voir chapitre precedent), une approche globale de toutes les etapes des la 
conception des produits, tant technique qu’organisationnelle et humaine, est necessaire pour 
maitriser les couts, les delais, la satisfaction du client, la valeur du produit ou du service offert. 

C’est pourquoi, apres avoir traite des principes du controle technique, la qualite totale 
comme outil de differenciation strategique sera presentee ainsi que Fanalyse de la valeur. 
Enfin, nous etudierons la generalisation des demarches de qualite aux services. 


SECTION 1 

DU CONTROLE TECHNIQUE TRADITIONNEL 
A LA QUALITETOTALE 

Compte tenu de Forganisation productive mise en place au xx e siecle, il apparait « naturel » 
que les dysfonctionnements productifs (pannes machines, derives de reglages ou defauts de 
fabrication) existent. La qualite est, alors, perdue comme l’ensemble des caracteristiques 
techniques d’un produit qui se doit de respecter des normes de fabrication definies par le 
producteur. 

Il faut done controler les produits. Ce controle est confie a un service dedie qui verifie le 
travail des executants. Les fabrications non conformes aux normes sont reperees et rejetees. 
Differents moyens sont alors mobilises pour detecter, mesurer et rejeter les produits defec- 
tueux. De plus en plus nombreux et integrant de plus en plus Fensemble du processus 
productif, ils vont permettre une approche globale de la qualite. 

i. Les moyens du controle technique 

i.i Les normes et le controle statistique 

En fonction de normes de qualite et de seuils d’ acceptation fixes par les techniciens, des 
statistiques sont elaborees sur des echantillons de produits preleves a la fin du processus de 
production. 

Le controle repose alors sur Futilisation de lois de probabilite. 
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EXEMPLE 

Pour une fabrication donnee, le risque de defaut sur une piece est, a priori, estime a 1 %. On controle 


un lot de cette fabrication. 


1) Quel est le nombre de pieces defectueuses acceptables sur un lot de 100 pieces si Ton souhaite un 
niveau de confiance de 95 % ? 

2) Meme question si le lot est de 300 pieces ? 

3) Apres un controle portant sur 300 pieces, 8 pieces defectueuses ont ete decouvertes dans le lot. 
Combien de pieces additionnelles doivent etre controlees et declarees sans defaut, pour que 
I'hypothese du taux de defaut de 1 % soit consideree comme valide au niveau de confiance exige ? 


1 ) Nombre de pieces defectueuses acceptables dans un lot de 100 unites 

Le nombre de defauts suit une loi Binomiale de parametres (n = 100, p = 0,01). Cette Ioi peut-etre 
approximee par une loi de Poisson car le taux de defaut est faible et la population testee de petite 
taille. Le parametre de la loi de Poisson m sera done egal a (n xp = 100 x 0,01 ) = 1. 

Compte tenu du niveau de confiance exige 95 %, il faut rechercher dans la loi de Poisson cumulee de 
la page 719, pour la valeur de m = 1, le nombre de pieces defectueuses x > k dont la probability 
d’apparition cumulee est inferieure ou egale a 0,05 (1 - 0,95). 

On lit : 


k< 2, probability 0,080 soit un niveau de confiance de 92 % => inacceptable. 

k< 3, probability 0,019 soit un niveau de confiance de 98,1 % superieur au taux desire. 

Le nombre de pieces defectueuses de ce lot doit done etre au maximum de 3. 


2) Nombre de pieces defectueuses acceptables sur un lot de 300 

Parametres de la loi de poisson = m = 300 x 0, 01 =3 

Le meme raisonnement que precedemment peut s'appliquer. Dans la table, on lit : 
k< 5, probability 0,084 soit un niveau de confiance de 91,6 % => Inacceptable 
k < 6, probability 0,034 soit un niveau de confiance de 96,6 % superieur au taux desire. 
Le nombre de pieces defectueuses de ce lot doit done etre au maximum de 6. 


3) Nombre de pieces additionnelles a controler 

On cherche la taille du lot ( n ) qui, pour 8 defauts constates, presente un taux moyen de defaut de 1 % 
a un niveau de confiance de 95 %. II faut done trouver la valeur de m pour laquelle la probability 
d’apparition est inferieure ou egale a 0,05 pour une valeur de k < 8. 

La probability la plus proche est (lecture en ligne) 0,021 pour une valeur de m = 4. Pour m = 5, la 
probability est de 0,068 et le taux de confiance a 95 % n'est pas respecte. 

Comme m = n x p, on en deduit la valeur den = m/p = 4/ 0,01 = 400 pieces. 

Comme 300 pieces ont deja ete controlees, il faut examiner 100 pieces additionnelles sans defauts. 


Ce controle meme avec un seuil de tolerance tres faible comporte des limites. Avec une 
norme de 99,9 % pour accepter la qualite d’un service, voila ce que cela signifierait dans la 
vie quotidienne des Frangais : 

- au moins 4 000 mauvaises prescriptions medicales seraient faites chaque annee ; 

- plus de 3 000 nouveau-nes tomberaient accidentellement des mains des medecins chaque 
annee ; 

- de l’eau non potable vous serait fournie presque 1 heure chaque mois ; 
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- il n’y aurait pas d’electricite et d’eau pendant 8,6 heures chaque annee ; 

- plus de 10 minutes par semaine, le telephone et la television seraient en panne ; 

- pres de 100 operations chirurgicales par semaine seraient incorrectes ; 

- 400 lettres par heure n’arriveraient jamais a destination. 

Les entreprises cherchent done a reduire au maximum le nombre de defauts et mettent en 
place des procedures pour diagnostiquer et mesurer les points sensibles qui doivent etre 
traites en priorite. 

1.2 Le graphique de Pareto 

L’ analyse statistique de Pareto consiste a comptabiliser et a classer les defauts ou les pannes 
dans un ordre decroissant de frequence d’apparition. L’ experience montre que quelques 
defauts represented un pourcentage important de non-qualite. II est done necessaire de les 
recenser pour les traiter en priorite. 

La demarche consiste done : 

- a faire un releve statistique des types de pannes observees ; 

- a calculer la frequence d’apparition pour chaque type de pannes ; 

- a ordonner ces totaux par frequence decroissante. Trois classes sont constitutes A, B, C 
(d’ou le nom parfois utilise de la methode ABC^) ou davantage. 

Le defaut de la « classe A » represente la panne ou le defaut qui apparait le plus grand 
nombre de fois done le probleme qu’il faut regler en premier. 

Pareto a demontre que, dans de tres nombreux cas de gestion, 20 % des phenomenes 
observes en nombre represented tres souvent 80 % des effets observes. II faut done en 
priorite traiter ces 20 % de phenomenes. 

EXEMPLE 

I Sur une semaine, les huit types d'anomalies de fonctionnement dune machine ont ete recenses, le 
releve de ces anomalies classees par importance decroissante est le suivant : 


Anomalies 

Total 

% 

% cumules 

D 

31 

38,27 % 

38,27 % 

A 

17 

20,99 % 

59,26 % 

c 

14 

17,28% 

76,54 % 

E 

8 

9,88 % 

86,42 % 

B 

5 

6,17 % 

92,59 % 

C 

3 

3,70 % 

96,30 % 

F 

2 

2,47 % 

98,77 % 

H 

1 

1,23 % 

100,00% 


81 

100,00% 



(1 ) Deja traite au chapitre 9. 
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Cette analyse permet de hiera rchiser Ies anomalies et donne un cadre aux actions a entreprendre. 



I Dans ce contexte, utiliser le diagramme de Pareto permet de recenser et de hierarchiser I'importance 
de certaines causes d'un dysfonctionnement constate. En revanche, cet outil n'est pas un moyen 
duplication ou de diagnostic du phenomene etudie. 

Le defaut D apparait le plus frequemment (38,27 %) ; c’est done celui qu’il faut traiter en premier. II 
est moins necessaire d’accorder du temps et des ressources pour pallier Ies defauts C, F et H qui sont 
Ies moins frequents. 

1.3 La courbe d’apprentissage 

Au fur et a mesure que l’entreprise fabrique un produit, elle acquiert savoir-faire et 
experience qui lui permettent de diminuer le temps et le cout par produit. 

11 est possible de calculer et de representer cette acquisition d’experience avec le temps et de 
mesurer la baisse de cout correspondante. C’est la courbe d’apprentissage. 

L’entreprise cherche alors a atteindre le plus rapidement possible la quantite qui lui permet 
de reduire le cout. La courbe determine quel est le gain de cout obtenu avec un doublement 
de la production. 

EXEMPLE 


Quantite produites cumulees 
a 

Heures productives cumulees 
b 

Temps unitaire moyen cumule 
b/a 

10 

1 000 

100 

20 

1 600 

80 

40 

2 560 

64 

80 

4 096 

51,2 
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I » Quand la production double de 10 a 20, le temps unitaire moyen cumule passe de 100 a 80 done 
diminue de 20 %. 

• De meme quand la quantite passe de 20 a 40, le temps unitaire moyen cumule diminue aussi de 
20 %, de 80 a 64. 

Ainsi on dit que I'experience est de 80 % : lorsque la production double, le temps moyen cumule 
_ diminue de 20 %. 

1.4 Le controle par sondage ou echantillonnage 

Ce type de controle doit normalement suppleer a un controle exhaustif considere comme 
trop couteux. Le principe est le suivant : dans le cadre de livraisons regulieres et frequentes 
d’un grand nombre de pieces de meme type appele «lot», seul un echantillon des pieces est 
controle et en fonction du resultat du controle (nombre de defauts presents dans l’echan- 
tillon), le lot est accepte ou refuse. 


Theme d’application 


Pour des livraisons regulieres de 10 000 pieces, le controle portera sur un echantillon de 100 pieces 
extraites au hasard. 


Pour instaurer un controle par echantillonnage, il est necessaire de definir : 

- la taille de l’echantillon, notee n ; 

- une regie de decision : elle exprime le nombre maximum de pieces defectueuses dans 
Fechantillon pour pouvoir accepter le lot. 


Theme d’application 


Le lot sera accepte si le nombre de defauts presents dans i'echantillon est inferieur ou egal a 5, dans 
le cas contraire le lot en entier sera refuse. 
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Ce mode de controle presente des risques pour le fournisseur et pour le client, il faut done 
definir les regies de fonctionnement de cet accord. 

a) Le risque supporte par le fournisseur 

Le resultat obtenu sur Fechantillon nest peut-etre pas generalisable a Fensemble du lot et il 
est possible que le lot (10 000 pieces) soit refuse en application de la regie de decision alors 
meme qu’un controle exhaustif montrerait que ce lot presente un niveau de qualite tout a 
fait acceptable (ce risque est aussi appele risque de premiere espece). Cela conduit le 
fournisseur a definir deux parametres : 

- un niveau de qualite acceptable ou NQA : ainsi un NQA de 0,96 traduit qu’un taux de 
4 % de pieces defectueuses est acceptable sur Fensemble du lot (avant Finstauration d’une 
demarche de qualite totale, il etait considere comme « normal » de ne pouvoir sur des 
livraisons repetees assurer un niveau de qualite de 100 %) ; 

- le niveau du risque qu’il accepte, ou risque du fournisseur, note a, e’est-a-dire le risque 
a qu’un lot lui soit retourne en application de la regie de decision alors que ce lot presente 
un niveau de qualite egal ou superieur au niveau de qualite acceptable (NQA). 


Theme duplication (suite) 


Soit un niveau de qualite acceptable defini a 0,97, quel est le risque a supporte par le fournisseur ? 

Compte tenu de la regie de decision retenue : le lot est accepte si fechantillon presente un nombre 
de defauts (D) inferieur ou egal a 5, il s'agit de calculer la probabilite suivante : 

a = Prob { D > 5 } 

sachant que le niveau reel de qualite du lot (t) est inferieur ou egal a NQA. 

La frequence d'apparition du defaut dans le lot est de 3 % puisque NQA est egal a 0,97, done dans 
fechantillon cette frequence suit une loi binominale (voir Annexe : outils mathematiques) de 
parametres n = 100 (faille de fechantillon) et p = 0,03 (taux de defaut). 

Cette loi peut etre approximee par une loi de Poisson de moyenne m = np, soit ici m = 3. 

II vient : a = Prob t = 0i g 7 (D > 5} = 1 - Prob t = 097 (D =£ 5). 

Par lecture d'une table de la fonction de repartition de la loi de Poisson, il ressort que : 

a = 1 - 0,91 6 = 0,084 soit 8,4 %. 

Ainsi dans 8,4 % des cas, le fournisseur se fera refuser un lot alors meme que ce lot presente un 
niveau de qualite reel superieur ou egal au NQA. 


b) Le risque supporte par le client 

Ce risque est la contrepartie du risque du fournisseur : il consiste, au vu des resultats de 
Fechantillon, a accepter un lot qui presente un nombre trop important de defauts eu egard 
a un niveau de qualite tolere. Il conduit le client a definir deux parametres : 

- le niveau de qualite tolerable (NQT), e’est-a-dire le pourcentage maximum acceptable de 
defauts sur le lot : ainsi si l’on accepte un pourcentage de 6 %, cela revient a definir un 
NQT egal a 0,94 ; 

- le niveau du risque qu’il accepte ou risque du client note P (ce risque est aussi appele 
risque de deuxieme espece). 
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Theme d’application 


Soit un niveau de qualite tolerable defini a 0,90, quel est le risque (3 supporte par le client ? 
Compte tenu de la regie de decision retenue plus haut, il s'agit de calculer la probabilite suivante : 

(3 = Prob {D < 5} 

sachant que le niveau reel de qualite du lot (t) est inferieur a NQT. 

La frequence d'apparition toleree du defaut dans le lot est de 10 % puisque NQT est egal a 0,90 ; 
done dans I'echantillon cette frequence suit une loi binomiale de parametres n = 100 (taille de 
I'echantillon) etp = 0,10. Cette loi peut etre approximee par une loi de Poisson de moyenne m = np, 
soit ici m = 10. 

II vient : (3 = Probf = 0i go {D 5} 

Par lecture d'une table de la fonction de repartition de la loi de Poisson, il ressort que : 

(3 = 0,067 soit 6,7 %. 

Ainsi, dans 6,7 % des cas, le client devra accepter un lot qui presente un niveau de qualite reel 
inferieur au NQT. 


Dans le cadre de relations frequentes, il est done important que le client et le fournisseur 
trouvent un accord sur la regie de decision, la taille de I’echantillon et les niveaux de qualite 
acceptable et tolerable car ces elements determinent les risques respectifs supportes par les 
partenaires. 


2. Evolution du controle technique vers la qualite totale 

2.1 De nouveaux objectifs 

Le controle classique est effectue a la fin du processus, en temps differe et par sondage. Il 
ne permet done pas de correction, seulement l’elimination des produits defectueux, ce qui 
augmente les delais et les couts. 

Pour ameliorer la productivity, pour reduire les couts, et grace aux performances des 
nouvelles technologies, le controle se deplace vers l’amont du processus et se fait a 
plusieurs stades de la fabrication. Il permet done de rectifier la production et de ne pas 
attendre la fin de la fabrication. 

Dans le cadre d’une organisation taylorienne de la production, le controle exhaustif a eu 
tendance a etre remplace par des methodes de controle par echantillonnage dans une 
optique de reduction des couts. Une demarche de qualite totale ne conduit pas a reintro- 
duire un controle exhaustif mais a le deplacer dans le processus de production : il apparait 
des le debut du processus productif et tout au long de son deroulement, sur des composants 
elementaires comme sur des ensembles de pieces et non plus en bout de chaine sur des 
produits termines. 
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EVOLUTION DES SYSTEMES QUALITE 



ANNEES 1940 50 60 70 80 90 

Source : Socotec. 


2.2 De nouveaux moyens 

Le concept de qualite evolue : de caracteristiques techniques respectant des normes de fabri- 
cation, la notion s’elargit sous Finfluence d’organismes certificateurs comme l’lnternational 
Standard Organisation (ISO). Ainsi, des 1982, la Qualite devient Faptitude d'un produit ou 
d'un service a satisfaire, au moindre cout et dans les moindres delais, les besoins des utilisa- 
teurs (ISO 9000 - 1982). Elle se caracterise par un ensemble des proprietes et caracteris- 
tiques d'un produit ou d'un service qui lui conferent Faptitude a satisfaire des besoins 
exprimes ou implicites. 

Le role et la place des controles se modifient comme le montre le schema suivant. 


Le controle final (inspection) 
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Le controle statistique par carte de controle et plan d’echantillonnage 



Le controle integre de la quantite 


MATERIAUX 

“T r“l 

CM 



A 


PRODUITS 


♦ T 

SAV 


P = Procede de fabrication - Etape 1, 2, ... N 

AC = auto-controle CF = certification de fournisseurs A = audit qualite SAV = service 

apres-vente 


Pour repondre aux exigences de la qualite exigee, un ensemble de moyens est mis en oeuvre 
pour encadrer le fonctionnement de l’organisation. 11 s’agit de construire des regies et de 
prescriptions ecrites et formelles qui garantissent un fonctionnement conforme de l’organi- 
sation. Les procedures s’interessent au processus, aux moyens de controle et d’autocontrole 
sur le poste de travail. Elies doivent permettre la delivrance d’un produit conforme et 
respectueux des exigences du client. 

Enfin, pour confirmer le respect et la pertinence de ces procedures, elles font l’objet de 
verification par des organismes certificateurs externes a l’entite. Ces certifications 
permettent un haut degre d’assurance dans Pobtention de la qualite. 

Cette nouvelle perspective conduit tres vite les entreprises, pour maintenir leur propre 
niveau de qualite, a vouloir obtenir des approvisionnements qui eux-aussi sont le resultat 
d’assurance qualite mise en place par les fournisseurs. Ces procedures se sont done tres 
rapidement diffusees a Pensemble du tissu economique. Par ailleurs, la recherche d’un 
avantage concurrentiel a pousse les firmes vers une demarche de qualite totale. 
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SECTION 2 

LA QUALITE TOTALE : DEMARCHE STRATEGIQUE 


La qualite totale est une demarche de progres continu dont Fobjectif est la satisfaction des 
clients (en qualite, cout et delais) par la maitrise des processus et l’implication des acteurs de 
^organisation. 


Les fondements de la qualite totale 


LA PRIMAUTE 
DU CLIENT 


LA RELATION CLIENT-FOURNISSEUR 


L' AMELIORATION 
DES 

PROCESSUS 

LE COUT D'OBTENTION DE LA QUALITE 
L' ANALYSE DE LAVALEUR 


L'EFFICIENCE 

ECONOMIQUE 


L'ADHESION 

DES 

HOMMES 


^ANIMATION 

DES 

HOMMES 



LA MAITRISE 
DU 

PROCESSUS 


P. Jocou, F. Lucas, Institut Renault de la qualite, 
Au cceur du changement,Une autre demarche de managements : la qualite totale, Dunod, 1993. 

i. Instaurer des relations client-fournisseur 

La primaute du client etait deja reconnue dans la notion de qualite des produits. Dans la 
demarche de qualite totale, elle est approfondie et generalisee a l’ensemble de l’organisation. 

1.1 Le client final (externe) 

Des etudes systematiques sont realisees pour connaitre les attentes du futur prospect : on 
cherche a apprecier les fonctionnalites qui sont demandees aux produits, les elements de 
valeur et d’utilite qui sont attendus par le futur utilisateur. L’entreprise prend consciente 
qu’elle doit connaitre F equation de valeur du client pour y repondre au mieux. 

De meme, des bases de donnees sont constitutes avec les avis des clients : elles servent a 
ameliorer F adequation entre l’offre des produits et les attentes des clients. 

1.2 Les clients internes 

Au sein de Forganisation, chaque entite doit se rapprocher de son « client » interne au sein 
de Forganisation et definir les termes d’un contrat dans lesquelles les attentes du service aval 
et les specifications attendues du produit ou du service delivre sont clairement enoncees. 

Le service « fournisseur-amont » se doit alors de repondre au mieux aux prescriptions de son client. 
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Ces relations sont systematises et regulierement reevaluees. 

Cette demarche pousse l’organisation (et les acteurs) a la transversalite et a la suppression 
d’activites ou de services qui n’ont pas de clients. . . 

2. L’amelioration des processus 

2.1 Les facteurs influengant la qualite 

La qualite d’un produit, d’un processus, d’une entreprise n’est pas le fruit du hasard. Elle 
necessite la participation de tout le personnel et la coordination de tous les moyens mis en 
oeuvre. 

11 est possible de recenser les principaux facteurs qui affectent la qualite, a partir de la repre- 
sentation suivante du systeme de production en sept points : 

1. Le management : definit, planifie et controle la gestion du systeme. 

2. Le materiel : les machines outils et les equipements necessaires pour realiser le produit. 

3. Les materiaux : les intrants du systeme qui font l’objet d’une valeur ajoutee apres le 
processus de transformation. 

4. Les methodes de production : les specifications, les instructions et les processus regissant 
la methodologie pour les approvisionnements et la production du produit. 

5. La main-d’oeuvre : le personnel, specialise ou non, necessaire pour F execution du travail. 

6. Le milieu de travail : Fespace physique de Fentreprise et son climat social. 

7. La monnaie : les investissements et les fonds requis pour le developpement et le fonction- 
nement operationnel de Fentreprise. Elle provient des ventes et doit gerer des profits. 

Cette approche systemique de la production fait ressortir que la qualite du produit peut 
etre affectee par sept facteurs interdependants. Ces facteurs sont connus dans Findustrie 
sous la designation des « 7 M » : 

• Management 

• Materiel 

• Materiaux 

• Methodes de production 

• Main-d’oeuvre 

• Milieu de travail 

• Monnaie 

11 faut done gerer la qualite. 

2.2 De nouveaux outils de gestion de la qualite 

Ces outils ou techniques ont tous en commun de demander une participation des acteurs et 
integrent ainsi les operateurs de base dans la demarche. Ils peuvent etre outil de diagnostic, 
comme le diagramme d’Ishikawa, ou moyen de prevention, comme les poka-yoke. 

a) Le diagramme d’Ishikawa 

Kaoru Ishikawa a propose une demarche de reflexion pour mener une analyse d’amelio- 
ration d’une situation ou de resolution de probleme : e’est le diagramme cause-effet ou en 
arete de poisson. 
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C’est une structure en arborescence qui synthetise toutes les causes classees par domaine qui 
aboutissent a un probleme ou une situation precise. 

La structure generale du graphe est la suivante en regroupant les causes recensees en 5 M : 
Milieu, Main d’ceuvre, Methodes, Materiel, Materiaux. 


EXEMPLE 



Principe de fonctionnement. L’ arborescence vide est positionnee et proposee a la sagacite 
des acteurs d’un groupe de reflexion. Chacun vient inscrire les causes qui lui semblent 
responsables du defaut. La reflexion est collective et installee dans une duree. Au final, cet 
outil permet un recensement exhaustif des differentes causes sur lequel le groupe de 
reflexion pourra construire une solution qui evitera le defaut. 

Cette demarche generale qui peut s’appliquer a de tres nombreux problemes est : 

- un outil de dialogue, pour analyser systematiquement une situation ; 

- un instrument de collecte d’informations sur un sujet ; 

- un outil de diagnostic permettant une vision globale et interdependante des elements en 
cause ; 

- un outil pour convaincre et former les participants ; 

- une methode pour une recherche rapide des solutions a un probleme. 

Les solutions proposees pouront etre des systemes simples de detrompeurs. 

b) Le systeme poka-yoke ou les systemes detrompeurs 

Les defauts dans la production peuvent se situer a plusieurs niveaux : la machine, 
l’operateur, le processus. 
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Pour ameliorer la qualite et tendre vers la qualite totale, il faut empecher le processus de 
production de generer des defauts. 

Pour ce faire, il est necessaire d’identifier les defauts, de trouver les causes, de supprimer les 
causes. 

Apres les phases d’etude pour identifier les defauts et analyser des causes, il faut mettre en 
place des systemes manuels ou automatiques pour eviter ces causes tant sur les machines, les 
processus que pour les operateurs. 

Pour supprimer les causes de defauts dus aux operateurs, des entreprises installent des 
systemes « anti-erreurs » ou « detrompeurs » (du mot japonais poka-yoke). 

Ces systemes tres varies, parfois tres simples, sont la pour informer et aider les operateurs. 
Void quelques exemples de poka-yoke : 



Avant ['amelioration 


Apres ['amelioration 



Les boites sont munies de couvercles. 



Extrait : Manuel pratique de gestion de la qualite. Collection Afnor Gestion. 

La mise en place de ces dispositifs ne peut se faire sans une participation active des 
operateurs. 
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3. L’adhesion des hommes 

3.1 Une nouvelle culture de management 

Dans une demarche de qualite totale, il s’agit de convaincre chacun, les responsables mais 
aussi les operateurs de production de faire bien du premier coup. La recherche du Zero 
defaut est l’affaire de tous et principalement des operateurs de base qui, proches du terrain 
et des operations, sont les plus a meme de connaitre les faiblesses du systeme et de proposer 
les moyens d’y remedier que le service des methodes ou de la qualite. 

Pour que ces propositions soient entendues, il faut done abandonner la culture hierarchique 
taylorienne ou certains reflechissent aux choix organisationnels concrets de production et 
d’autres executent les taches definies. Il s’agit done de raccourcir la ligne hierarchique, de 
former chefs d’equipe et responsables d’atelier a l’ecoute des propositions des operateurs. 
En outre, les fonctions demandees aux operateurs vont evoluer : a cote de la fonction 
principale de production, il leur sera demande d’integrer des taches d’autocontrole de la 
production, de prendre en charge une partie de l’entretien des materiels dans une demarche 
d’entretien preventif des pannes, de proposer des ameliorations des processus. 

Ces demandes conduisent a un autre type de management. Dans les annees 1980, certains 
moyens ont alors ete mis en place pour mobiliser les hommes vers la qualite totale. 

3.2 Les outils d’animation et de questionnement 

Les outils mis en place au sein de groupes ou des cellules de reflexion ne peuvent etre 
efficaces que dans la mesure oil chacun s’abstient de porter un jugement sur la parole de 
l’autre et se positionne dans une attitude de collaboration independamment de sa place 
hierarchique. 

a) Le questionnement QQOQC et des 5 pourquoi 

C’est un outil reposant sur une attitude interrogative permettant la collecte d’informations 
et la remise en cause de l’existant. Le questionnement d’une analyse descriptive s’appuie sur 
5 questions de base : 

- de Quoi s’agit-il ? definir le processus, ses limites, ses buts. . . 

- Qui fait le travail ? effectif, descriptif des postes, niveau de qualification. . . 

- Oil cela se passe-t-il ? implantation des locaux, place dans l’organigramme. . . 

- Quand se fait le travail ? taches continues ou non, delai total, contraintes exterieures. . . 

- Comment se fait le travail ? modes operatoires, documents utilises, moyens de controle. . . 
L’ attitude de doute ou de refus des evidences doit permettre de questionner Fexistant et 
pousse a innover et a imaginer d’autres possibilites. Il s’agit alors de conduire une analyse 
critique d’ou doit emerger une solution meilleure. Chacun des questionnements precedents 
est repris et interroge sur son POURQUOI en termes d’utilite, de coherence des choix, 
d’existence d’autres possibilites, etc. 

b) Le brainstorming 

C’est une methode qui permet, dans un premier temps et au sein d’un groupe limite 
(maximum d’une dizaine de participants), de faire emerger le maximum d’idees dans un 
temps restreint. Toutes les idees doivent etre acceptees, meme les plus farfelues, sans aucun 
jugement de valeur de la part des participants. 
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Cet outil est cense developper la creativite des differents acteurs. 

Dans un second temps, les idees proposees sont regroupees et combinees pour etre 
exploitees. De ce travail doit emerger une solution nouvelle. 

c) Les cercles de qualite 

C’est un petit groupe (3 a 10) de collaborateurs volontaires appartenant a la meme unite de travail 
(atelier, service) qui se reunissent regulierement pour rechercher, identifier, analyser et resoudre des 
problemes professionnels quotidiens sur le terrain. 

Anime par un responsable hierarchique direct, le cercle utilise des methodes et des outils 
d’analyse precis, elabore des solutions et les met en application. 

Les cercles de qualite existent depuis 1962 au Japon, 1974 aux Etats-Unis et 1979 en France. 
Apres en avoir compte plus de 20 000 en France, cet outil a vu son influence fortement 
decroitre. 

Face a des pressions internes et externes, les cercles de qualite doivent permettre de faire 
evoluer les structures et les hommes vers un management participatif pour une meilleure 
qualite. 

Le point de depart est la detection d’un probleme. Si un cercle de qualite est mis en place, 
une methodologie pour resoudre le probleme est suivie. 

Sont necessaires pour la reussite du cercle : 

- une volonte et un engagement clair des cadres dirigeants, 

- un volontariat des membres participants, 

- une formation, 

- des problemes a resoudre precisement delimites, 

- une communication directe, perseverante et patiente entre les membres. 

I A 

Identifier le probleme 



Examiner la situation 
et son histoire 

— y 

Identifier les elements 
caracteristiques du probleme 

v 
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La reussite d’un cercle de qualite necessite un engagement clair des cadres dirigeants, le 
volontariat des membres participants et la volonte d’instaurer une communication directe, 
perseverante et patiente entre les membres. 

4. L’efficience economique 

L’efficience correspond a l’utilisation des moyens adequats pour Factivite sans gaspillage des 
ressources. 

Cette demarche doit a terme etre moins couteuse que la situation actuelle. Or, dans un 
premier temps, elle necessite des investissements en termes d’analyse, de mobilisation des 
hommes et d’activites supplementaires de detection, de controle. L’equation economique 
est positive car tous ces choix concourent a reduire le cout de non-qualite. En effet, 
l’ensemble de cette strategic repose sur une idee simple mais qui, au moment ou elle a ete 
emise, a profondement modifie la conception de la qualite. 

« La non-qualite coute tres chere a Fentreprise mais Forganisation n’evalue pas ce cout car 
c’est un cout cache. » 

4.1 Les couts caches 

Au sein d’une entreprise, les dysfonctionnements organisationnels necessitent des actions 
correctrices ou des regulations qui engendrent des surcouts ou de nouveaux couts integres 
dans les couts traditionnels. Ces surcouts sont appeles des couts caches puisqu’ils ne sont 
pas isoles en tant que tels. 

Savall donne des exemples de dysfonctionnements et de couts caches apparaissant avec la 


regulation. 

Dysfonctionnement 

Regulations possibles => Couts caches 

Absenteisme 

• Arret de la machine 

• Recherche d'un remplaqant 

• Deplacement d'un ouvrier sur le poste de I'absent 

• Sous-productivite du remplapant 

Rotation du personnel 

• Recrutement d'un remplapant 

• Formation du nouveau recrute 

• Sous-apprentissage du nouveau recrute 

Defauts de qualite 

• Temps de retouche 

• Mise en rebut d'articles 

• Annulation de la commande par le client 

• Traitement des retours d'articles par le service a pres-vente... 


Dans une demarche de qualite totale, les actions seront focalisees sur le cout de qualite. 


4.2 Le cout de la qualite 

L’activite de production, comme toute autre, genere des deperditions d’energies, de 
ressources humaines et physiques qui n’apparaissent pas dans les systemes classiques de 


(1 ) Savall M., Zardet V., Maitriser les couts et les performances caches : le contrat d’activite periodiquement negociable, 
Economica, 1989. 


458 




chapitre 14 - Le pilotage de la qualite 


3 


comptabilite oil seuls les couts de matiere, de main-d’oeuvre et d’atelier sont pris en compte. 
Ce sont des couts caches lies a des problemes d’organisation. La recherche de la qualite 
totale doit permettre de reduire ces couts caches. 

Mais F amelioration de la qualite a aussi un cout. C’est pourquoi sont definis : 

- le cout de gestion de la qualite = cout de prevention + cout de detection ; 

- le cout de non-qualite = cout de la detection + cout de la malfaco n ; 

- le cout de la malfacon = cout de la defaillance interne et externe. 



Cout de la prevention 


Cout de la detection 


Cout de la defaillance interne 
Cout de la defaillance externe 

Manque a gagner sur produits 
defectueux 

Deterioration de I'image de marque 
Perte de client 


Cout de la 
non-qualite 


EXEMPLE 

Cout de prevention : 

- Ia personne du service entretien qui passe systematiquement une fois par semaine pour controler une 
machine ; 

- la formation du personnel. 

Cout de detection : 

- un systeme mecanique ou electronique de controle, couple sur une machine et qui I'arrete automati- 
quement des qu'un defaut ou une panne survient ; 

- une inspection chez le fournisseur. 

Cout de la defaillance interne : 

- le manque a gagner lorsque la production s’arrete a cause de la panne soudaine d'une machine ; 

- vol, pertes de pieces. 

Cout de la defaillance externe : 

- I'arret de livraison d'un fournisseur provoque un surcout car il faut faire appel rapidement a un autre 
fournisseur a d'autres conditions ; 

- frais d'expertise lors d'un litige. 


Le cout de la non-qualite peut etre defini comme la difference entre le prix de revient actuel du 
produit et son cout reduit, s’il n’y avait aucune erreur et aucun defaut durant la conception, la reali- 
sation, la commercialisation et l’utilisation. 


459 









chapitre 14 - Le pilotage de la qualite 


11 est possible de calculer le cout de la non-qualite en pourcentage de donnees economiques : 
10 % a 30 % du chiffre d’affaires des entreprises (20 % en France, 10 % aux USA et 5 % au 
Japon) ou 15 a 40 % de la valeur ajoutee, soit une perte annuelle pour la France de 
40 milliards d’euros. 

Exemple de calcul d’un coOt de non-qualite 

Dans une entreprise agricole de production de conserves, les informations suivantes ont ete extraites 
des donnees analytiques : 

Ventes annuelles : 1 500 000 boites de conserves. 

Prix de vente unitaire est de 12 € hors taxes, 
le cout de production unitaire est de 6 €. 

le taux de rebut est de 12 % des produits fabriques (mis en fabrication en debut de chaine), du fait 
d'un mauvais fonctionnement de la mise en conserve. 

Compte tenu de la difficulty de la mise en conserve, un controle exhaustif est realise en fin de fabri- 
cation : cout du controle : 0,60 € par bolte controlee. 

Par ailleurs, la qualite initiale des matieres n'etant pas stable, certains produits vendus sont defec- 
tueux. Le taux de retour clients est de 4 % des produits livres. 

Outre le cout de fabrication des produits remplaces, chaque retour entraine des frais de reexpedition 
qui s’elevent a 1,50 € par unite et contraint a accorder une remise au client pour malfaqon de 10 % 
du prix de vente. 

Calculer le cout de non-qualite en distinguant : le cout de malfapon, le cout de prevention, le cout du 
prejudice commercial et les pertes de recettes. 



(1)1 500 000x4 % 


Pour connaltre, le nombre de produits mis en fabrication, il faut partir du nombre de produits 
conformes acceptes par la clientele. 

Cout de malfaqon 

(Produits fabriques - Produits livres) x Cout de production 
(1 772 727 - 1 560 000) x 6 € = 212 727 x 6 € = 1 276 362 € 

Cout de prevention 

(Cout du controle sur I'ensemble des boites mises en fabrication) 

1 772 727 produits fabriques x 0,60 € = 1 063 636 € 

Cout du prejudice commercial 

• Cout de production des produits retournes = 60 000 x 6 € = 360 000 € 
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Remarque : le cout de production des produits retournes est integre dans le cout du prejudice 
commercial car le produit defectueux est arrive jusqu'au client. On aurait tres bien pu integrer le cout 
de ces produits au cout de malfapon qui aurait ete egal a : (1 772 727 - 1 500 000) x 6 €. 

• Cout de reexpedition = 60 000 x 1,5 € = 90 000 € 

• Perte de recettes : Remise accordee = 60 000 x (12 € x 0,1 ) = 72 000 € 

Cout du prejudice commercial = 360 000 + 90 000 + 72 000 = 522 000 € 

Soit un cout global de non-qualite de : 

1 276 362 + 1 063 636 + 522 000 = 2 861 998 € 

Ce qui represente la difference entre le cout reel de fabrication (10 636 362 + 1 063 636 + 90 000 + 
72 000 = 11861 998) et le cout sans defaut (1500 000 x 6 € = 9 000 000 €). 

La mise en evidence des couts de non-qualite permet de detecter des gisements de valeur et 
de mobiliser sur les gains que Forganisation peut attendre d’une mise en place systematique 
d’une demarche de qualite totale. Ces approches transversales permettent un management 
de la mobilisation dans une perspective de progres continu ou demarche Kaisen. 

Toute Fanalyse proposee a consiste a rechercher des ameliorations sur les processus opera- 
tionnels en les rendant plus efficients et de meilleure qualite. Cependant, la meilleure 
organisation ne peut rien si la definition meme du produit ou du service n’est pas porteuse 
de valeur pour le futur client. Cette preoccupation est a Forigine d’une demarche particu- 
liere, Fanalyse de la valeur mise en oeuvre principalement lors de la conception des produits. 


SECTION 3 

L’ANALYSE DE LA VALEUR 

L’analyse de la valeur est un outil d’amelioration par une meilleure satisfaction du client, 
d’innovation, de rentabilite et de competitivite. C’est une methode d’optimisation lors de la 
conception des produits developpee sous l’egide de FAssociation ffangaise de la valeur AFAV. 

i. Definition de I’analyse de la valeur 

L’Afnor propose la definition suivante : 


L’analyse de la valeur est une methode de competitivite organisee et creative visant la satisfaction 
du besoin de l’utilisateur par une demarche specifique de conception a la fois fonctionnelle, econo- 
mique et pluridisciplinaire. 


La « valeur » est une grandeur qui croit lorsque la satisfaction de la fonction pour laquelle le 
produit a ete concu augmente ou que le cout du produit diminue. 

, , , Satisfaction de la fonction 

Valeur = 

Cout 

L’analyse de la valeur a ete elaboree en 1947 aux Etats-Unis par L.D. Miles, ingenieur a la 
General Electric et introduite en France dans les annees 60. 
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C’est une methode qui analyse un produit et cherche a l’ameliorer en vue d’en augmenter son utilite 
et d’en diminuer son cout. 


le produit doit 


Maximiser la satisfaction 

I'utilite du client 


ET 

I 


Minimiser les couts 

etre rentable 


pour degager de la Valeur 


C’est le logo de l’AFAV : FAssociation fra n arise d’analyse de la valeur. 

Besoin 


' \ 

Qualite 


1 



Cout 


Valeur 


La valeur ou valeur d’ usage d’un produit qui guide le jugement et le choix de Futilisateur est 
un compose de : valeur d’utilite, de rarete, d’estime et d’echange. 

L’ amelioration recherchee se traduit par une fonction utilite precise ; par exemple, il faut 
determiner un certain niveau de performances necessaire et suffisant avec un cout minimal. 
Ainsi Fanalyse de la valeur essaie de repondre a la question : 

Quelles sont les fonctions du produit qui permettront l’adequation des besoins des 
clients a l’optimisation du cout des moyens ? 

L’ analyse de la valeur cherche a obtenir au moindre cout les seules fonctions necessaires et 
jugees utiles d’un produit, tout en ameliorant la qualite, la securite, la duree du produit. 
L’ analyse de la valeur peut etre menee pour un produit existant ou pour un produit entie- 
rement nouveau. 

C’est un outil de decloisonnement interne de l’organisation. Les clivages hierarchiques et 
professionnels sont gommes par la mise en oeuvre de la methode qui requiert une commu- 
nication entre tous les niveaux verticaux et horizontaux de la structure. 


EXEMPLE 

Le schema de la page 597 represente Fanalyse de la valeur d'un produit de consommation courante du 
point de vue du consommateur (valeur attribute aux fonctions attendues) et de celui de Fentreprise 
(cout mis en oeuvre pour repondre aux differentes fonctions). 

L'ordre de valeurs des fonctions pour les consommateurs : F4 - FI - F3 - F2 - F5 - F6 
L'ordre des couts des fonctions pour I'entreprise : C2 - C4 - Cl - C6 - C3 - C5 
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Analyse de la valeur d’un produit de consommation courante P 



Les fonctions du produit 
numerotees par I'entreprise. 


La comparaison des fonctions et des couts permet d'identifier les premieres pistes d'amelioration du 

rapport qualite-cout : 

- suppression des fonctions non demandees, mais neanmoins satisfaites (F6). Cette fonction entralne 
des surcouts inutiles ; 

- etudes approfondies des fonctions marginales qui sont aujourd'hui realisees pour un haut niveau de 
cout (F2), ce qui suppose au depart un mauvais rapport qualite-cout ; 

- amelioration de la qualite des fonctions demandees par le client, mais mal assurees (F3), dont le 
niveau de satisfaction est egal a zero. 


2. Mise en oeuvre de la methode 

2.1 Notions de base 

II s’agit de concevoir le produit tel que le permit Futilisateur et non pas I’entreprise : pour l’utili- 
sateur le produit est un moyen de satisfaire un besoin alors que I’entreprise est le resultat d’un 
processus. Pour satisfaire le client, il faut se preoccuper principalement des besoins a satisfaire. 

Connaitre le besoin ou les besoins a satisfaire, c’est connaitre la pulsion fondamentale de celui 
qui, en se servant du produit, satisfait son besoin fondamental : c’est l’utilisateur du produit. 
Cette etude des besoins doit integrer l’interaction du produit sur la totalite de son cycle 
d’usage et d’utilisation c’est-a-dire les relations du produit avec ceux qui le fabriquent, le 
vendent ou le distribuent et mais aussi avec ceux qui le preparent, le mettent en oeuvre, 
Futilisent, le nettoient, le stockent ou le detruisent. 

Cette etude doit se faire en connaissant les elements materiels et immateriels constituant 
l’environnement du produit pendant son utilisation et sa mise en oeuvre voire son entretien. 
La prise en cornpte de ces conditions appelees contraintes dans les fonctionnalites du 
produit permettra de mieux satisfaire les besoins de Futilisateur. 
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L’integration de Fensemble de ces donnees conduit a concevoir le produit comme un 
ensemble de fonctions. On distingue : 

- la fonction principale : c’est celle qui repond au besoin de l’utilisateur qui se subdivise en : 

• fonction d’usage : reponse au besoin de base, 

• fonction d’estime : reponse au besoin de plaisir. 

- la fonction secondaire : celles qui repondent a une exigence complementaire comme la 
facilite de rangement ou de maniabilite ; 

- la fonction contrainte : par exemple, une meilleure isolation d’un produit qui doit etre 
utilise dans un milieu humide ; 

- la fonction technique : invisible a l’utilisateur elle est interne au produit et resulte de choix 
de conception. 

L’ analyse de ces donnees va permettre de proposer au prospect un produit en adequation 
avec sa valeur d’usage en utilisant une demarche specifique. 

2.2 La demarche de I’analyse 

Le principe est : 

- de recenser de maniere exhaustive toutes les fonctions remplies par un produit ; 

- d’en mesurer le cout ; 

- puis de determiner quelles sont les fonctions essentielles a conserver et/ou a ameliorer ; 

- quelles sont celles nouvelles a creer pour mieux repondre aux besoins du client, 

- et quelles sont celles qui peuvent etre supprimees ; 

- tout en identifiant le cout minimum auquel ces fonctions peuvent etre assurees en 
eliminant le superflu ; 

- tout en conservant la qualite et la securite du produit. 

Le graphique permet de bien visualiser la demarche : 

Demarche analyse de la valeur 
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La decomposition n’est pas strictement delimitee et identique pour toutes les analyses mais 
il est possible de reperer les etapes principales et incontournables. 

2.3 Les conditions de reussite d’une analyse de la valeur 

Pour integrer le futur produit dans son environnement, pour envisager les interactions du 
produit sur sa duree de vie, l’analyse de la valeur doit etre une demarche transversale et 
pluridisciplinaire a Forganisation : 

- le marketing et le design fournissent les aspirations des utilisateurs potentiels ; 

- les etudes et la conception integrent les contraintes techniques ; 

- les services financiers, controle de gestion en tete, chiffrent les propositions alternatives ; 

- les achats selectionnent les composants et les fournisseurs. . . 

Elle s’oppose a une logique metier et contraint au decloisonnement des services. 

Une condition sine qua non de la reussite d’une analyse de la valeur est la bonne entente des 
participants, leur comprehension mutuelle malgre les distorsions d’approche et de vocabu- 
laire propres a chaque speciality et la transparence des informations qu’ils detiennent 
Si le dialogue est reussi, ce peut etre l’amorce de nouvelles communications entre les acteurs et avec 
les partenaires exterieurs de Fentreprise, source d’amelioration de Fefhcacite de Forganisation. 

3. Un exemple simplifie d’analyse de la valeur 

Cet exemple, emprunte a Horvath, s’insere dans une demarche strategique plus large qui 
sera etudiee au chapitre 20 : « La demarche des couts cibles ». 

3.1 Analyse de la demande du consommateur, de ses souhaits, 
ses besoins, de I’utilite accordee aux elements du produit 

Pour cela, une analyse conjointe est menee, c’est-a-dire une combinaison de plusieurs 
methodes d’analyse des donnees multivariees. La vision globale du produit est « decor- 
tiquee » selon les differents composants de l’appareil. Un tableau classant les fonctions de 
Fappareil selon l’utilite et l’importance accordees par la demande est obtenu : 


RESULTATS DE L’ETUDE DE MARCHE POUR UN REVEILLE-MATIN 

Fonction 

Degre d'importance 

Pourcentage 

Facilite de lecture 

9 

16,98(1) 

Adaptability 

7 

13,21 

Exactitude 

6 

11,32 

Design 

9 

16,98 

Silencieux 

3 

5,66 

Facilite de lecture dans le noir 

6 

11,32 

Sonnerie de reveil 

2 

3,77 

Duree de vie 

4 

7,55 

Solidite 

7 

13,21 

Total 

53 

100,00 


( 1 ) -> 9/53 = 16 , 98 % 
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3.2 Mise en relation des composants techniques du produit 
et des fonctions du produit retenues par la demande 

II faut valoriser Fapport de chaque composant (au plan technique) a une ou plusieurs 
fonctions : 

- par exemple, dans le tableau suivant, la fonction « lecture facile » est apportee pour 40 % 
par F electronique et le moteur, pour 55 % par les aiguilles et la transmission et pour 5 % 
par le boitier exterieur ; 


APPORTS DES COMPOSANTS AUX FONCTIONS (EN %) 

Fonctions 

Composants 

Facilite 
de lecture 

Adaptabilite 

Exactitude 

Design 

Silencieux 

Facilite 
de lecture 
dans le noir 

Sonnerie 
de reveil 

Duree de vie 

Solidite 

Importance des fonctions (en %) 

16,98 

13,21 

11,32 

CO 

CD 

CD 

5,66 

11,32 

3,77 

7,55 

13,21 

Piles 






10 


64 


Amortisseurs de vibration 



78 







Electronique et moteur 

40 


1 


60 



21 

2 

Aiguilles et transmission 

55 

5 

4 

5 

35 



2 

4 

Contacts 


95 

17 

3 





12 

Boitier exterieur 

5 



82 

5 


2 


82 

Buzzer 







98 



Eclairage 




10 


90 


13 


Total 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 


- ensuite il est possible de valoriser Fimportance des composants dans la composition du 
reveille-matin : la fonction « facilite de lecture » a un poids de 16,98 % parmi les neuf 
fonctions citees ; 


IMPORTANCE DES COMPOSANTS (EN %) 


Fonctions 

Composants 

Facilite 
de lecture 

Adaptabilite 

Exactitude 

Design 

Silencieux 

Facilite 
de lecture 
dans le noir 

Sonnerie 
de reveil 

Duree de vie 

Solidite 


Importance des fonctions (en %) 

16,98 

13,21 

11,32 

16,98 

5,66 

11,32 

3,77 

7,55 

13,21 

O 

O 

O 

O 

Piles 






1,13 


4,83 


5,96 

Amortisseurs de vibration 



8,83 







8,83 

Electronique et moteur 

6,79 


0,11 


3,40 



1,59 

0,26 

12,15 

Aiguilles et transmission 

9,34 

0,66 

0,45 

0,85 

1,98 



0,15 

0,53 

13,96 

Contacts 


12,55 

1,92 

0,51 





1,59 

16,57 

Boitier exterieur 

0,85 



13,93 

0,28 


0,08 


10,83 

25,97 

Buzzer 







3,69 



3,69 

Eclairage 




1,70 


10,19 


0,98 


12,87 

Total 

16,98 

13,21 

11,32 

16,99 

5,66 

11,32 

3,77 

7,55 

13,21 

100,00 
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— on calcule done l’importance de chaque composant du reveil en fonction des 
souhaits du consommateur : ici, l’electronique apporte 40 % x 16,98 % = 6,79 % de 
l’ensemble ; les aiguilles apportent 55 % X 16,98 % = 9,34 % de l’ensemble ; le boitier 
apporte 5 % x 16,98 % = 0,85 % de l’ensemble. 

3.3 Mise en parallele du degre d’importance de chaque composant (calcule en 
fonction de son utilite reconnue et de ses caracteristiques techniques) 
et de son cout 

II convient alors de trouver des ameliorations et des solutions quand il y a depassement du 
cout par rapport a l’utilite apportee. 

En decoule ainsi le tableau suivant : par exemple, les piles qui represente 5,96 % de l’impor- 
tance du produit (somme de leur participation a deux fonctions, facilite de lecture 1,13 % 
et duree de vie 4,83 %) aborbent 8,70 % du cout total. 

Les calculs s’arretent la mais les recherches et analyses pour diminuer des couts trop eleves 
(indice de valeur inferieur a 1) ou investir pour ameliorer des composants juges «utiles» 
(indice de valeur superieur a 1) commencent. 


Calcul de I'index de valeur pour le reveille-matin 


Fonction 

Pourcentage 
de cout (2) 

Degre (1) 
d'importance 

Index 
de valeur 

Nouvelles 

informations 

Tableau 

precedent 

(l)/(2) 

Piles 

8,70 

5,96 

0,69 

Amortisseur de vibration 

11,20 

8,83 

0,79 

Electronique et moteur 

10,30 

12,16 

1,18 

Aiguilles et transmission 

20,10 

13,96 

0,69 

Contacts 

12,60 

16,57 

1,32 

Boitier exterieur 

18,30 

25,96 

1,42 

Buzzer 

5,60 

3,69 

0,66 

Edairage 

13,20 

12,87 

0,98 

Total 

100,00 

100,00 



4. Les apports de I’analyse de la valeur 

4.1 Un meilleur ciblage des calculs 

L’essentiel des calculs et des efforts de reduction de couts inities par le controle de gestion 
porte sur les matieres et la fabrication des produits lors de la production alors meme que les 
choix de conception determinent fortement ce cout. 

Ainsi de tous les couts engages sur la duree de vie d’un produit, 75 % sont determines par 
des choix de conception et 10 % par des choix d’industrialisation. En consequence, les 
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moyens du controle de gestion sont focalises uniquement sur 15% de Fensemble des couts 
engages. 

Le cout est un fleuve dont presque tout le debit est genere a la source. 


Part de responsabilite dans la formation des couts (en %) en moyenne 

Etudes 75 % 



D’ou l’interet de pratiquer l’analyse de la valeur qui part de la conception du produit. 

Dans ce contexte, le controle de gestion ameliore fortement la pertinence de sa demarche 
des qu’il participe ou initie une analyse de la valeur. 

4.2 Des analyses centrees sur le client 

Le controle de gestion, centre sur la performance interne, integre difficilement les exigences 
marketing. 11 considere trop le produit comme un etat de fait, les implantations industrielles 
comme des evidences. Dans ces contextes contraints, il met en oeuvre des moyens de 
reduction des couts sans remise en cause de Fexistence de ces couts. 

L’analyse de la valeur propose une autre alternative en reliant cout et valeur. Cette nouvelle 
vision du produit et done de la performance conduit le controle de gestion a s’interroger sur 
la pertinence de ces propres outils et en particulier de la demarche budgetaire pour engager 
des politiques de reduction de cout. 


Objectif des methodes traditionnelles 
de reduction des couts : 

REDUIRE LE COUT 
DE FABRICATION 

Objectif de l’analyse de la valeur : 

REDUIRE LE COUT DE LA 
(OU DES) FONCTIONS UTILES 

- v 

Moyen : 

le controle de gestion donne une information 
sur le cout 

- v 

Moyen : 

le controle de gestion est un systeme d’informa- 
tion insuffisant 


4.3 Des domaines d’applications varies 

L’analyse de la valeur peut aussi etudier des procedures de travail administratif ou des 
services pour en ameliorer la qualite tout en essayant d’en reduire le cout. 

Elle est egalement utilisee dans d’autres domaines que la production. Voici quelques 
exemples de resultats d’analyse de la valeur administrative : 
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- reduction des couts administratifs des circuits et documents de vente et de distribution de 
15 % tout en abaissant de moitie les delais de livraison et en assurant une securite accrue 
dans le contenu des expeditions ; 

- diminution de 20 % dans une compagnie petroliere du cout de la production et de la 
diffusion de « l’ecrit » ; 

- abaissement de 4 % de l’ensemble des couts de fonctionnement d’une compagnie 
d’assurances en conservant, et en ameliorant sur certains points, la qualite des services 
rendus ; 

- sans toucher aux depenses de personnel stable ou interimaire, definition d’une nouvelle 
organisation degageant une capacite potentielle de production suffisante pour absorber 
avec un cout moindre de 5 % l’accroissement de charge prevue pour les deux prochaines 
annees ; 

- dans des services apres vente et entretien, comprenant plusieurs centaines d’inspecteurs et 
de reparateurs de machines de bureau, reduction de 3 % du temps d’intervention sur les 
machines et augmentation de 7 % du nombre de machines ; 

- a cout constant, gain d’exactitude et de six semaines de delai dans la production des 
« resultats mensuels » d’une societe a activites multiples. 

On le voit, l’analyse de la valeur est une demarche d’optimisation de la valeur du produit 
pendant sa phase de conception. Elle peut etre mise en oeuvre dans d’autres domaines oil 
elle conduit a de notables ameliorations et principalement dans des activites de services. 

Cependant la nature specifique d’une prestation de service nous contraint a etudier les 
caracteristiques de la gestion de la qualite dans les processus de service. 


SECTION 4 

LA QUALITE TOTALE DANS LES PROCESSUS 
DE SERVICE 

La specificite des services qu’il convient de definir conduit a s’interroger sur la notion de 

qualite dans un processus de ce type et a reflechir a la mesure de la qualite d’un service. 

i. Qu’est-ce qu’un service ? 

Un service est une offre immaterielle, intangible, fortement dependante du client. Plusieurs 

caracteristiques permettent de delimiter un service : 

- le service est immateriel et intangible : le client ne peut toucher que les biens materiels 
qui lui sont associes mais pas le service lui-meme (exemple : les plats prepares dans un 
service de restauration) ; 

- un service est perissable et ne peut etre stocke : une place disponible sur un vol aerien est 
perdue et ne peut etre proposee sur un autre vol. Cette caracteristique a un fort impact sur 
la gestion des capacites ; 

- la consommation d’un service est concomitante a sa production : on ne peut done 
« retoucher » un service dont la qualite est mediocre, il faut faire « bien » du premier 
coup en integrant que cette prestation unique est realisee en presence du client ou avec 
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sa participation (dans la restauration rapide, le client porte son plateau et cherche lui- 
meme sa place). Ces aspects sont fondamentaux pour evaluer la qualite d’un service ; 

- la realisation d’un service demande une interaction forte avec des supports materiels 
(sieges dans un avion, comptoirs de reservation dans une agence de voyages...), avec le 
processus (attente, participation ou reclamation...), avec du personnel en contact 
(hotesses, personnel d’accueil, vendeuses...) et eventuellement avec d’autres clients 
concernes. 

II est possible d’etablir une typologie des services pour en donner des illustrations, en 
croissant le critere « Destinataire » et le critere « support du service » : 


Destinataire 

Support 

Service pour une personne 

Service pour un objet 

Support materiel du service 

Sante, transport, soins de beaute... 

Reparation automobile, pressing 

Support immateriel du service 

Education 

Assurance automobile 


Dans ce domaine aussi, il est possible d’engager une demarche de calcul de couts de non- 
qualite une fois recense les dysfonctionnements du service concerne. 

Exemple de dysfonctionnements dans la banoue 
Les sources de non-qualite : quelques exemples 
Etapes de conception 

Origine : Sous-dlmensionnement des ressources 

• Exemple : offres de prets ne pouvant etre envoyees dans les delais promis en raison du sous-dimen- 
sionnement de l'outil informatique 

- Consequences : demande client non satisfaite ; le client va ailleurs ou le client reclame 

- Types de couts induits : perte de chiffre d'affaires, temps passe a traiter un dossier qui n'aboutit pas, 
temps de traitement de la reclamation, dedommagement eventuel du client, reconfiguration de 
l'outil 

Origine : Erreur de fond ou de forme dans la formulation de I'offre 

• Exemple : delai de validite de taux ou de droits d'entree preferentiels non indique 

- Consequences : application des conditions de I'offre pendant un delai plus long que prevu 

- Types de couts induits : perte de chiffre d'affaires 

Etapes de vente et de SAV 

Origine : Completude, exactitude et validite des contrats, dossiers et pieces justificatives 

• Exemple : avance sur un contrat d'assurance-vie sans en indiquer le cout 

- Consequences : I'agence ne peut percevoir les interets 

- Types de couts induits : perte de chiffre d'affaires 

Origine : Disponibilite des outils 

• Exemple : distributeur de billets en panne 

- Consequences : le client va retirer de I'argent au distributeur d'une autre banque 
-Types de couts induits : perte de chiffre d'affaires (commission interbancaire) 
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Etapes de production 

Origine : Matieres premieres defectueuses 

• Exemple : chequiers mal encolles, cartes de paiement ne fonctionnant pas 

- Consequences : rebuts, produits a refaire, insatisfaction client 

-Types de couts induits : augmentation des charges (matieres premieres, temps passe a refaire), perte 
potentielle de chiffre d'affaires 

Origine : Erreurs de traitement d'un fichier (cheques, virements, cartes...) 

• Exemple : doublons, virements non effectues a la bonne date, virements sur les mauvais comptes, 
bandes non envoyees en temps et en heure 

- Consequences : pertes de tresorerie, corrections a faire 

- Types de couts induits : perte de chiffre d'affaires, charges liees au temps passe a corriger les erreurs 

D’apres S. Nicolas, « Qualite et coefficient d’exploitation. Reduire le cout de la non-qualite », 
Management & systemes d’information, Revue Banque, n° 688, fev. 2007. 


La demarche peut etre poursuivie par un calcul de COQ (cout d’obtention de la qualite) en 
gardant a Fesprit que dans les services les couts de non-qualite sont des couts de personnel 
plus que des couts de matieres premieres. 

Exemple 

Exemple relatifau processus du traitement des retours de courrier porta nt I' indication « N'habite 
pas a I'adresse indiquee (NPAI) » 


L'exemple porte sur le chiffrage de la non-qualite et de propositions de reduction sur la gestion des 
NPAI (n'habite pas a I’adresse indiquee). Le chiffrage est construit sur une base de 100 000 courriers 
NPAI et non sur le chiffrage reel realise. 


La problematique : 
Les NPAI 

correspondent aux 
courriers clients 
retournes a la banque 

Traitement • Arrivee au courrier central 

• Reorientation vers I’agence gestionnaire du 
compte (informations bancaires obligatoires) ou le 
service central emetteur (mailing commerciaux) 

Origines • Oublis clients 

• Erreurs de saisie par I'exploitant 

=> Les impacts portent, selon la teneur du courrier, sur le devoir d'informa- 
tion de la banque ou sur I'efficacite commerciale 

Les actions 
envisageables 

Solution 1 • Mise a jour automatique 

Solution 2 • Mise a jour manuelle et centralist 

Solution 3 • Semi-automatisation du traitement au fil de I'eau 

par des systemes de codes barres et d'alertes auto- 
matiques 

Choix de la solution 3 

Le cout de la qualite 
actuelle 

Le cout d'obtention • Faire evoluer les procedures documentees, en 
de qualite (COQ) incluant I'assistance telephonique et les help desks. 

• Effort de formation et de communication 

Le cout de non- . Le temps passe par le service courrier est evalue 

qualite (CNQ - a 22 000 euros, celui de I'agence a 439 000 euros 

estimation pour . Les surcouts d'expedition atteignent 86 000 euros 

100 000 NPAI) 

Cout total de non-qualite : 547 000 euros 
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devaluation du futur 
cout de la qualite 

Le cout d'obtention de la qualite se calcule sur la base du COQ actuel dont est 
deduit I’investissement informatique a amortir sur 5 ans, de 50 000 euros soit 
10 000 euros/an, et le cout annuel de maintenance : 2 000 euros/an 

^Augmentation du COQ = 12 000 € / an. 

• Le cout de non-qualite (CNQ) se fonde sur une diminution des volumes de 
60 % ; le temps passe au traitement des NPAI devient : 

• service courrier : 700 euros 

• agence : 175 400 euros 

Les surcouts d'expedition passent a 34 400 euros 

Soit un CNQ final d'environ 210 000 euros + quelques enjeux non 
quantifiables en couts 

Conclusion : 
Quel gain ? 

• CNQ actuel : 547 000 € 

•CNQ futur: - 210 000 € 

• Augmentation du COQ : -12 000 € 

Cain de CNQ : 325 000 € 

=> Gain de 59% sur le CNQ quantifiable 


D’apres S. Nicolas, « Qualite et coefficient d’exploitation. Reduire le cout de la non-qualite », 
Management & systemes d’information, Revue Banque, n° 688, fev. 2007. 


2. La gestion de la qualite des services 

La gestion des activites de service doit integrer plusieurs contraintes imperatives : presence 
et participation des clients, contact avec le personnel, gestion en temps reel, partage avant- 
scene/arriere-scene, immateriality ou faible materialite de la production, flux sans stock. 

La qualite du service va dependre de plusieurs parametres, comme la capacite et l’attente, 
qu’il est possible d’isoler pour mieux en comprendre la mesure et le suivi. 

2.1 La capacite 
a) Mesure 

II s’agit de connaitre, pour chaque etape de la prestation du service, la capacite de charge 
possible pour en determiner les eventuels goulots d’etranglement et ajuster le flux. 

Des indicateurs doivent done etre elabores et utilises pour mesurer, si possible en temps reel, 
le taux d’occupation de chaque etape et done connaitre les goulots a gerer, les capacites a 
anticiper, les flux a orienter. 

EXEMPLE 

Dans un hopital, I'admission, les examens, les tests et le diner sont des activites relativement flexibles 
qui peuvent etre ajustees assez facilement. Les deux goulots d'etranglement principaux sont le nombre 
de chambres disponibles et la capacite limitee du bloc operatoire, aussi bien en termes d'installations 
que de disponibilite des chirurgiens. Cette analyse interne du systeme de delivrance permet de deter- 
miner les capacites necessaires a mettre en oeuvre aux points sensibles. La capacite du bloc operatoire 
est particulierement critique dans les hopitaux car la duree des interventions est tres variable. L'un des 
moyens d'optimiser I'utilisation des capacites disponibles est de segmenter les salles d'operation en 
salles rapides, moyennement rapides, lentes et reservees aux urgences, en fonction de la duree previ- 
sible et de la variability des interventions. 
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b) Actions 

II est alors possible de mettre en oeuvre une ou plusieurs actions pour gerer la capacite totale 
et done gerer la qualite de Fensemble du service ; par exemple : 

• Limiter 1’offre. La capacite peut etre accrue par la reduction du temps d’interaction : 

- en simplifiant la transaction : aux heures de pointe, le menu est simplifie ou les transac- 
tions bancaires longues et complexes ne sont pas acceptees ; 

- en reduisant au maximum les temps morts et le temps perdu ; 

- en transferant certaines activites : les patients devant subir une intervention peuvent etre 
anesthesies dans une autre salle avant d’entrer dans la salle d’operation et se reveiller dans 
une salle de reveil. 

• Sous-traiter des activites. Par exemple, en reduisant les activites de cuisine a un strict 
minimum, en centralisant et en sous-traitant la preparation des plats, Taco Bell a radica- 
lement change son metier. II est passe « d’un metier de restauration a un metier de 
distribution » ; plus petites, les cuisines ont laisse plus de place a la salle, ce qui a accru la 
capacite disponible et le chiffre d’affaires. 

• Faire participer le client. De meme, la restauration rapide n’a pas besoin de serveurs pour 
porter les plats et debarrasser les tables. Le client est coproducteur ; on s’attend a ce qu’il 
porte son plateau, qu’il debarrasse sa table, et, qui plus est, qu’il mange vite aux heures de 
pointe. 

• Developper la flexibilite des installations. La capacite de production du service est 
limitee, d’une part, par les installations et les equipements et, d’autre part, par la disponi- 
bilite de la main d’oeuvre : 

- jouer sur le temps disponible : le moyen le plus simple de modifier la capacite est de faire 
varier les horaires d’ouverture. Par exemple, en eclairant les courts de tennis, il est possible 
de jouer en nocturne. La capacite est ainsi accrue si les clients acceptent ce nouvel horaire ; 

- rendre la capacite flexible : la capacite de certains services est elastique. En acceptant des 
passagers debout, les trains et les metros peuvent doubler ou tripler le nombre de 
personnes transportees. Les compagnies aeriennes ne sont pas en mesure bien sur d’en 
faire autant mais, en tirant un simple rideau, elles peuvent faire varier le nombre de sieges 
de la classe affaires ; 

- partager la capacite : certains hopitaux peuvent se partager un equipement de traitement 
cardiaque, des compagnies aeriennes peuvent utiliser en commun les portes d’embar- 
quement ; 

- louer le materiel : en louant des salles de conferences a des hotels internationaux, il est 
possible d’y organiser des seminaires sans avoir a investir. 

• Developper la flexibilite de la main d’oeuvre. Le manque de personnel peut reduire la 
capacite disponible tout autant que les installations : 

- organiser le temps de travail : programmer les horaires de travail peut se reveler particu- 
lierement complexe lorsque le service se fait sans interruption, 7 jours sur 7, et qu’il faut 
tenir compte des preferences du personnel ou des imperatifs legaux, comme les jours de 
repos compensateurs ; 

- faire appel au personnel a temps partiel ou en sous-traitance : il est possible de recourir 
a un personnel a temps partiel pour seconder le personnel permanent. La restauration 
rapide fait appel aux etudiants et les pompiers a des groupes de benevoles qui sont 
d’astreinte moyennant une somme modique ; 
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- partager le personnel : les compagnies aeriennes partagent parfois leur personnel de bord 
et leur personnel au sol pour certaines destinations secondaires ; le personnel revet 
simplement un uniforme different ; 

- avoir recours a un personnel polyvalent : lorsque certaines activites sont surcharges 
alors que d’autres sont moins demandees, le personnel peut etre transfere d’une activite a 
l’autre, a condition qu’il soit polyvalent ; il peut, de meme, passer du back office au front 
office aux heures de pointe. 

2.2 L’attente 

a) Mesure 

L’avantage d’une file d’attente pour le prestataire de service, c’est de maintenir le personnel 
constamment occupe et les installations pleinement utilisees. Mais de longues attentes 
signifient forcement que les clients ne re 9 oi vent pas le service auquel ils ont droit et cette 
impression negative peut influencer leur jugement global sur la qualite de service. 

La valeur d’un service perdue par le client depend de Fattente tant objective que subjective. 
Si le controle de gestion peut difficilement modifier le « sentiment d’attente du client », il 
peut fournir des indicateurs pour evaluer l’importance de Fattente dans le service et 
proposer des actions concretes pour reduire cette attente. 

Il faut done mesurer Fattente, elaborer des indicateurs qui determinent les seuils acceptables 
pour chaque etape. A partir de ces informations, des actions sont possibles. 

b) Actions 

Pour reduire Fattente il faut ameliorer les operations et reduire la longueur des files : 

- en depla^ant la demande sur des plages horaires plus larges ; 

- en regroupant la demande et en faisant appel a des operateurs polyvalents ; 

- en filtrant et en segmentant la demande en fonction de differents criteres, notamment 
l’urgence (par exemple le tri des patients qui ont besoin de soins urgents) ou le temps de 
traitement (file express pour transactions rapides) ; 

- en differenciant le traitement par le prix : des comptoirs d’enregistrement differents pour 
differentes categories de passagers (classe affaire ou economique) ; 

- en maitrisant le temps de service : soit en reduisant la gamme des services offerts aux 
heures de pointe (simplifier le menu...), soit en ayant recours a l’informatique et a 
l’automatisation pour faciliter le travail du personnel (exemple : caisses enregistreuses 
avec lecture laser) ; 

- en faisant participer le client : pendant Fattente, les clients peuvent remplir les formu- 
laires, preparer leur demande, aider d’autres clients, ce qui contribuera a diminuer le 
temps de traitement proprement dit ; 

- en maitrisant la dispersion des temps de service : en separant les taches longues des 
taches courtes, en traitant separement differentes categories de clients, en demandant a 
un employe de parcourir la file d’attente pour traiter les demandes simples ; 

- en modifiant les horaires de l’equipe, en reorganisant les horaires de dejeuner, en renta- 
bilisant mieux les activites de support pour degager plus de temps pour servir le client. 
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2.3 Le role du controle de gestion 

Le controle de gestion doit, tout en ayant conscience des specificites de l’activite de service, apporter 
des reponses en matiere de couts, de maitrise de la productivite et de definition des prix. 

a) Pour les couts 

Cet ajustement de la charge de travail et de la capacite de production du service est primordial : 
si la capacite est superieure a la charge, un cout de non-utilisation va etre supporte et, si la charge 
est superieure a la capacite, un cout de gestion des files d’attente apparait. Le controle de gestion 
peut evaluer, presenter ces couts, et proposer des actions ad hoc. 


Cout de gestion des files d'attente : 

• cout des personnes supplementaires 

• cout du materiel supplemental (fixe et variable) 

• cout d'opportunite des clients perdus 

=> Action sur la capacite : 

• gestion des horaires du personnel etdu personnel 
interimaire 

• automatisation ou externalisation de certaines 
operations 

• 

Cout de non-utilisation : 

• cout fixe des installations et des personnes 

• ... 

=> Action sur la charge : 

• offre de services supplementaires pour attirer le 
client 

• tarif difference, prix plus bas en periode creuse 
{yield management) 


b) Pour la productivite 

Le rapport entre resultat-output/moyens-input est souvent difficile a calculer pour les services et 
insuffisant comme critere devaluation : il est necessaire d’elargir la notion en tenant compte du 
delai, de la qualite, de l’amplitude d’ouverture du service, de la diversite dans la gamme du 
service. Les difficultes de definition et de mesure conduisent a constater une faible productivite 
dans les services, qu’il semble mal aise de pallier. Les methodes classiques devaluation, comme 
l’analyse de la valeur, les ratios, retracent mal les performances des services. Pour ameliorer la 
productivite, il faut poser des questions transversales et remettre en cause toute l’organisation, 
les procedures, les processus, les acteurs, bien au-dela des seuls parametres quantitatifs. 

c) Pour les prix 

La connaissance precise des couts unitaires de biens offerts sur un marche est capitale pour 
une entreprise industrielle car c’est sur cette connaissance que s’appuient toutes les 
politiques d’economie d’echelle. Souvent, ce cout constitue une reference sur laquelle la 
marge va etre calculee pour aboutir au prix de vente. 

Dans l’offre de service, la proportion des couts fixes est souvent tres importante surtout 
dans les services de capacite : hotellerie, transports, pare d’ attractions, etc. Il n’est done pas 
possible de s’appuyer sur des couts unitaires pour la tarification, d’autant que Ton ne 
connait pas a priori le volume d’unites de service qui va etre produit. 

Dans ce contexte, l’outil le plus utile est celui du point mort grace auquel on simulera des 
politiques de prix en jouant sur les elasticites de la clientele, du taux de remplissage espere 
et des possibilites du marche. La mise en oeuvre d’une optimisation des recettes par 
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certaines activites de service (transports par exemple) trouve son aboutissement dans des 
demarches de yield management. 

Le yield management est un ensemble de techniques au service d’un objectif, la gestion des 
capacites, en vue de maximiser le revenu global d’une entreprise de service. II s’appuie sur 
une tarification differenciee par segment de clientele, une allocation de capacite a chaque 
segment et un suivi en temps reel du remplissage de la capacite (exemple : le systeme infor- 
matise de reservation du transport aerien Amadeus qui permet de remplir un avion jusqu’a 
la derniere heure en proposant des prix de plus en plus bas). 


3. La mesure de la qualite d’un service 

La qualite d’un service se mesure a la satisfaction du client pendant et apres la realisation du 
service, critere subjectif et peu iteratif car les clients sont heterogenes et les prestations de 
service egalement : il n’y a pas de standard et la dimension psychologique est importante. 

L’ensemble des parametres a prendre en compte peut etre represente dans le schema suivant : 



1 

Service attendu 

I 

Offre de service 

par le client 

du producteur 


Ecart de perception 
par rapport aux attentes 
des clients 


Ecart 

de delivrance 

J 


Service ressenti 


Offre de service 

(perpu) par le client 


reellement realisee 

Ecart 

Y" 


de perception 




• L’ecart de conception mesure la distorsion entre les besoins du consommateur et la 
conception du service (cahier des charges) elabore par Fentreprise. Seule une bonne 
connaissance des besoins de la clientele peut reduire cet ecart. 

• L’ecart de delivrance est la difference entre le service reel fourni par Fentreprise et le 
service tel qu’il avait ete specifie par le cahier des charges. 

Il s’agit alors pour le controle de gestion d’elaborer des criteres mesurables, par exemple : 

- presence d’elements tangibles : apparence du personnel ; 

- fiabilite du service : capacite a realiser le service (quantite et temps) ; 

- serviabilite : bonne volonte du personnel (taux de reactivite) ; 

- assurance : confiance inspiree par le service (taux de satisfaction) ; 

- empathie : prise en consideration des clients, (temps d’attente). 
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• L’ecart de perception evalue F ecart entre le service reellement delivre par Fentreprise et sa 
perception par le client. Cet ecart depend de la subjectivite du client et il est plus diffici- 
lement maitrisable par Fentreprise. II depend beaucoup de la capacite du personnel en 
contact : ce dernier doit etre attentif aux perceptions du client et mettre en oeuvre des 
solutions de remediation immediates en cas de dysfonctionnement, comme des offres 
complementaires ou des diminutions de prix. 

• L’ecart de perception du client par rapport a ses propres attentes : comme le service est 
immateriel, un consommateur peut ne pas etre satisfait du service re^u par rapport a 
l’image qu’il s’en faisait. Difficilement reducible, seule une offre claire et precise du 
producteur peut limiter cet ecart. 

La qualite globale d’un service dependra done de la maitrise de Fensemble de ces ecarts : si 
le controle de gestion peut intervenir sur les deux premiers, il est plus demuni pour agir sur 
les deux autres. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 
APPLICATION 6 
APPLICATION 6 


Alarm 

Societe Alpha 
Liquidex-Max 
Societe Vileo 
Qualite micro 

Groupe Lanni (analyse de la valeur) 
Thalasso Detente 


APPLICATION 1 

Alarm 

(Une table de la fonction de repartition de la loi de Poisson est fournie en fin de /' annexe o utils mathema- 
tiques.) 

Une entreprise est specialist dans la fabrication d'alarmes. Le boitier electronique qui controle le systeme 
se revele etre le coeur du dispositif mais les services productifs ont du mal a maTtriser la fiabilite de ce boi- 
tier. Une etude exhaustive des types de defauts que presente ce materiel conduit la direction a s'interesser 
au composant F22. Ce composant est fabrique par une unite A et livre en totalite a I'unite de montage B. 
Les livraisons se font par lot de 3 000 pieces. 

La direction decide d'instaurer un controle par echantillonnage : elle hesite entre deux plans de sondage. 

Plan 1 : Taille de I'echantillon 120 pieces. 

Regies de decision : le lot est refuse si le nombre de pieces defectueuses est superieur a 7 unites. 

Le niveau de qualite acceptable (NQA) est de 97 %. 

Le niveau de qualite tolerable (NQT) est de 90 %. 

Plan 2 : Taille de I'echantillon : 180 pieces. 

Regie de decision : le lot est accepte si le nombre de pieces defectueuses est inferieur ou egal a 8 unites. 
Le niveau de qualite acceptable (NQA) est de 95 %. 

Le niveau de qualite tolerable (NQT) est de 93 %. 

QUESTIONS 

1. Calculer, pour chaque plan, les risques du centre A et ceux du centre B. Rappeler leur 
signification. Analyser les resultats. 

2. Quel plan sera retenu par le centre B si ce dernier envisage de minimiser son risque ? Quelle doit 
etre la regie de decision a retenir dans le plan 2 si ce centre decide de fixer son risque a 3 % ? 

3. Chacun des centres voudrait limiter son risque a 5 %. Pour des raisons techniques, le NQA est 
fixe a 97 % et le NQT a 92 %. Quelle devrait etre la taille de I'echantillon si I'on retient la regie 
de decision du plan 1 ? 
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APPLICATION 2 


Societe Alpha 

La societe Alpha fabrique un produit P en lot de 1 000 unites en 3 phases 
L'entreprise dispose des donnees suivantes : 

Taux de defaut 
a chaque phase 

4% 

4% 

2 % 

Le taux de defaut est exprime en pourcentage des produits entres en fabrication. 

Le produit P est vendu 200 € I'unite. Le client s'apergoit toujours du defaut et l'entreprise remplace gra- 
tuitement Ie produit defectueux. 

A I'heure actuelle, aucun controle n'est effectue sur la production. 

La direction, soucieuse d'ameliorer la qualite, envisage d'instaurer un controle exhaustif apres chaque 
etape. 


Phase 

Cout de production 
ajoute a chaque phase 

1 

20 

2 

50 

3 

80 


i rri rr~u p 


1 2 j 1 1 3 . P 


Cout du controle 1 2 € 

Cout du controle 2 3 € 

Cout du controle 3 2 € 


Ce controle permet de detecter Ies produits defectueux et de les eliminer pour la phase de fabrication sui- 
vante. 


QUESTIONS 

1. Quel est le cout de non-qualite lorsqu'aucun controle n'est effectue ? 

2. En cas de mise en place du controle, quel serait le cout d’obtention de la qualite ? 

3. L'entreprise a-t-elle interet a instaurer la gestion de la qualite ? Chiffrez le gain attendu d'une 
telle strategie ? 


APPLICATION 3 

Liquidex et Max 

1. Le fournisseur Liquidex livre des doses d'additifs a la societe Max par lots de 2 000 doses. 

On preleve un echantillon de n = 80 doses lors de chaque livraison et on choisit comme critere d'accepta- 
tion c = 4 doses, c'est-a-dire que le lot sera accepte si I'echantillon presente au plus 4 doses defectueuses. 
Soit : 

• p la proportion reelle (inconnue) de doses defectueuses dans le lot de 2 000 doses. 

• X le nombre de doses defectueuses dans un echantillon. 
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QUESTIONS 

On suppose que p = 0,05. En admettant que le tirage s'effectue avec remise, determiner la loi de 
probability de X. 

2. A I'aide d'une approximation Y de X, calculer la probability Pque le lot soit accepte. 


2. Le fournisseur Liquidex estime a 3 % le taux de doses defectueuses sur I'ensemble de sa production. II 
considere done qu'il peut garantir un taux de qualite NQA de 97 %. Par ailleurs, la society Max estime a 
8 % le taux de defectueux maximal qu'elle peut tolerer occasionnellement dans un lot. Elle exige done un 
taux de qualite NQT de 92 %. 

Le tableau ci-dessous donne, en fonction du taux p de defectueux que le lot contient, la valeur du para- 
metre (A, = np) de la loi de Poisson Y qui approche X et la probability p ( Y < 4) que le lot de 2 000 doses 
soit accepte. 


p 

0 

0,01 

0,02 

0,03 

0,04 

0,05 

0,06 

0,07 

X 

0 

0,8 

1,6 

2,4 

3,2 

4,0 

4,8 

5,6 

p(Y<4) 

1 

0,999 

0,976 

0,904 

0,781 

0,629 

0,476 

0,342 


P 

0,08 

0,09 

0,10 

0,11 

0,12 

0,13 

0,14 

0,15 

X 

6,4 

7,2 

8,0 

8,8 

9,6 

10,4 

11,2 

12,0 

p(Y<4) 

0,235 

0,156 

0,100 

0,062 

0,038 

0,023 

0,013 

0,008 


QUESTIONS 

Pour NQA = 0,97, calculer le risque du fournisseur (a). 

2. Pour NQT = 0,92, calculer le risque de I'acheteur (|3). 

3. Le fournisseur LIQUIDEX veut limiter son risque a 5 %. L'acheteur MAX veut limiter son risque a 
10 %. La proposition de plan de controle (n = 80 et c= 4) sera-t-elle acceptee par le fournisseur ? 
Par l'acheteur ? 

3. Liquidex, soucieux de conserver I'approvisionnement de I'entreprise Max est conscient qu'il faut propo- 
ser un nouveau plan de controle qui permette de satisfaire les niveaux de risque des deux partenaires. Cela 
necessite de determiner une nouvelle taille n de I'echantillon et le nouveau critere d'acceptation c. Cons- 
cient que la maitrise du risque a depend du niveau du critere d'acceptation, qu'a I'oppose, pour diminuer 
le risque |3, il faut augmenter la taille de I'echantillon, le fournisseur a releve dans le tableau ci-dessous 
les valeurs possibles du risque de deuxieme espece compte tenu des parametres qu'il souhaite. 

A I'aide du tableau ci dessous qui donne, pour NQA = 0,97, NQT = 0,92, a = 0,05 et pour certaines valeurs 
de n, les valeurs de c et de (3. 
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Liquidex 


Max 

NQA = 0,97 

a = 0,05 

n 

C 

NQT= 0,92 

P 

100 

6 

0,313 

120 

7 

0,258 

140 

8 

0,215 

160 

9 

0,179 

180 

9 

0,092 

200 

10 

0,077 


QUESTIONS 

1. Donner la signification des valeurs de cet |3 dans le cas d'un echantillon de taille n = 140 ? 

2. Determiner la taille de I'echantillon n et le critere d'acceptation cqui satisfont les exigences du 
fournisseur Liquidex et de la societe Max. 


APPLICATION 4 

Societe Vileo 

Vileo est un equipementier de I'industrie mecanique de premier rang, sous-traitant de constructeurs. 

Les termes dun contrat signe entre Vilea et le donneur d’ordre, relatif au produit BC, sont les suivants : 

A) Fabrication d'un jeu « BC » 

Le jeu brut « BC » est obtenu par injection dans I’atelier Moulage a I’aide de moules specifiques au contrat. 
Le jeu brut est ensuite peint dans 1'atelier Peinture. Trois types de matieres premieres sont necessaires : la 
peinture primaire, la peinture metallique et le vernis. 

Apres controle de qualite, le jeu est fini puis emballe et transports chez le client en respectant le cahier 
des charges. 

L’offre constructeur prevoit une livraison de 120 000 jeux par an pendant trois ans. Le demarrage de la 
production s'effectuerait debut janvier N+2. 

B) Couts previsionnels d'une unite de BC parstade fabrication 

Atelier Moulage 


Matiere plastique 
Moulage 

4 kg x 1,5 € 
150 €x 0,01 h 

6,19 € 
1,55 € 

Cout du moulage pour une unite de BC 

7,74 € 
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Atelier peinture 


Matiere de peinture(’) 

4,0857 € par piece x 1,05 

4,26 € 

MOD Peinture 

33,41 €/h x 0,09 h 

3,13 € 

Peinture 

643,22 € x 0,01 h 

6,71 € 

Cout de I'atelier peinture pour une unite de BC 

14,10 € 


(1) Les surcommations sont dues a des pertes de matieres 

Atelier de finition 


MOD de finition 

46,00 €/h x 0,01 h 

0,46 € 

Finition 

40 € x 0,01 h 

0,40 € 

Cout de la finition pour une unite de BC 

0,86 € 


Atelier de livraison 


Emballages 

0,66 € 

0,66 € 

Transport 

2,14 € 

2,14 € 

Cout de distribution par unite 

2,80 € 


C) Conditions de fabrication 


Conditions reelles de fabrication 

Moulage 

Peinture 

Finition 

Taux de rebut (produits entrant dans I'atelier) 

3 % 

4% 

1 % 


Un controle a la sortie de chaque atelier permet de trier les produits valides. Le cout de ces controles est 
integre dans les charges indirectes de chaque atelier. 

QUESTIONS 

1. Calculer le cout previsionnel ou standard d'un produit BC. 

2. Compte tenu des conditions reelles de fabrication, calculer le cout previsionnel de I'ensemble de 
la production du contrat sur les 3 ans. 

3. Calculer le cout de non-qualite de cette production en distinguant les couts par stade. 


APPLICATION 5 

Qualite micro 

Line entreprise est specialised dans le montage et la vente de micro-ordinateurs via deux etablissements : 

- Tun, a vocation industrielle, situe dans la region parisienne, 

- un autre, a vocation commerciale, situe dans la region lyonnaise. 

L'etablissement parisien receptionne tous les composants et procede au montage de quatre configurations 
standard. Toute la production est ensuite acheminee vers l'etablissement lyonnais. 
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L'etablissement lyonnais a, quant a lui, une activite essentiellement commerciale. D'une part, il vend des 
ordinateurs sur commande apres avoir controle et configure les micro-ordinateurs repus de la region pari- 
sienne. D'autre part, il assure des prestations de service apres-vente : 

- mise en oeuvre de la garantie d'un an pieces et main-d'oeuvre sur les micro-ordinateurs vendus, 

- operations de maintenance sur des appareils hors garantie, 

- ventes d'autres peripheriques, definition de nouvelles configurations. 

De nombreuses reclamations parviennenta la secretaire commerciale de l’etablissement lyonnais. La plu- 
part des clients se plaignent de la duree d'intervention (entre quarante-huit et soixante-douze heures), de 
la faiblesse des prestations offertes par l’etablissement en termes de diversity et de qualite. 

Par ailleurs, la comptabilite analytique a mis en evidence une degradation des resultats de l'etablissement 
et tout particulierement une croissance trap elevee du cout du SAV sur les interventions effectuees dans 
le cadre du contrat de garantie. 

Le directeur general decide la mise en oeuvre d’un plan organise autour de trois axes : maltriser les couts 
du service, augmenter la diversite des prestations offertes, et suivre la qualite des interventions du service 
apres-vente. 

Premiere partie : maftriser le cout du service 

Un recensement des differentes pannes intervenues au cours de I'exercice montre que 60 % des incidents 
proviennent de petits composants (resistances, condensateurs) defectueux. Ces composants, a titre indivi- 
duel, ont une valeur quasi negligeable. Toutefois, leur localisation reste longue et difficile. A eux seuls, ils 
absorbent 80 % des couts de main-d’oeuvre. Actuellement, tous les composants sont systematiquement 
testes lors du montage. Neanmoins les normes actuelles de tolerance doivent etre considerees comme 
insuffisantes. 

Dans le but d'ameliorer la qualite de ces composants, I’entreprise souhaite developper un partenariat avec 
ses fournisseurs. Contre un planning previsionnel de commandes, ces derniers s’engagent a fournir des lots 
de composants dans lesquels moins de 5 % des pieces seront juges hors normes. 

Ainsi, les resistances XM 2.58 sont considerees comme acceptables si elles presentent une mesure 
moyenne de 1 000 ohms avec un ecart type de 75 ohms. 

QUESTIONS 

1. Si la mesure des resistances suit une loi normale, quelles sont les mesures extremes ou tolerances 
que Ton peut accepter si Ton souhaite respecter les contraintes imposees aux fournisseurs (pas 
plus de 5 % de pieces hors normes) ? 

2. Lors d’une livraison, on preleve au hasard 100 resistances. Les caracteristiques du lot sont les 
suivantes : 

- moyenne observee : 981 ohms, 

- ecart-type observe : 100 ohms. 

Estimez la proportion de resistances livrees non conformes c'est-a-dire ne respectant pas les tole- 
rances precedentes. Commentez votre resultat. 

Deuxieme partie : augmenter la diversite des prestations offertes 

Une etude de la concurrence locale indique que I'agence commerciale concurrente offre des mises a dis- 
position de materiels en cas de pannes, un service «numero d'urgence# 24 heures sur 24, 7 jours sur 7, un 
delai d'intervention moyen de douze heures. 
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L'entreprise decide done, pour mieux satisfaire la clientele de proposer : 

- une assistance telephonique, 

- des actions de parrainage aupres des bureaux des eleves des grandes ecoles lyonnaises, 

- la vente de formations sur materiel ou sur logiciel. 

Pour cette derniere proposition, l’entreprise envisage un programme de 40 journees de formation par an, 
avec en moyenne 6 participants par journee. Elle prevoit un taux de marge de 25 % sur le chiffre d'affaires 
obtenu. 

Une etude de marche a permis d’etablir des simulations quant au niveau des prix de telles manifestations, 
(annexe). 

QUESTIONS 

1. Determiner le prix susceptible de convenir au plus grand nombre de clients potentiels. 

2. Chiffrer la marge supplemental annuelle attendue pour ce type de prestations. 

Troisieme partie : suivi de la qualite des interventions du service apres-vente 

Compte tenu de la variete des prestations proposees et d’un derapage toujours possible des couts, I'entre- 
prise souhaite suivre mensuellement la qualite de son service apres-vente. 

QUESTIONS 

1. Analyser les differentes missions du SAV et les differents aspects que doit recouvrir la notion de 
qualite dans un service de ce type. 

2. Proposer un tableau de bord « Qualite » pour ce service. Ce document serait mensuel. 

(d'apres DECF 1993) 


ANNEXE 
Etude de prix 


Prix propose pour une 
formation d’une journee 

Pourcentage cumule de clients 
considerant le prix insuffisant 
pour un niveau de qualite acceptable 

Pourcentage cumule 
de clients refusant d'acheter, 
jugeant le prix excessif 

800 

100% 

0 

1 000 

68% 

0 

1 200 

42 % 

0 

1 400 

25 % 

4% 

1 600 

10% 

8% 

1 800 

4% 

47 % 

2 000 

0 

75 % 

2 200 

0 

100% 
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APPLICATION 6 

Groupe Lanni (analyse de la valeur) 

Cote en bourse, le groupe Lanni est un equipementier automobile dont le siege social se situe dans la 
region des Pays-de-Loire. D'envergure internationale, le groupe entend etre le leader dans son secteur 
d'activite par sa capacity d'innovation, la qualite de ses produits et de ses services et la force de ses 
marques. 

Le groupe Lanni est engage dans une demarche de partenariat avec ses propres clients : les grands grou- 
pes automobiles europeens et les principaux fabricants de motos, scooters, etc. C'est pourquoi il conduit 
systematiquement des analyses de convergence entre la valeur produite et la valeur perpue par le client 
final : I'utilisateur du vehicule. 

Un fabricant de deux roues souhaite mettre sur le marche une nouvelle gamme de scooter et a mis en 
oeuvre, dans cette perspective, une demarche de « Conception a cout objectif » avec ses principaux parte- 
naires dont le groupe Lanni. Celui-ci est responsable de I'ensemble "tableau de bord » des nouveaux 
vehicules : cet organe sera ensuite decline avec des modifications mineures sur I'ensemble de la gamme 
par une demarche de differenciation retardee. 

Une analyse de la valeur a done ete realisee et plusieurs informations internes et externes ont ete obte- 
nues. 


A) Informations fournies par!' etude de marche 


Principales fonctions demandees au produit par les utilisateurs 

Les principales fonctions reconnues a un tableau de bord d'un deux-roues sont les suivantes : visibility des 
differents indicateurs, simplicity des reglages, precision des indications fournies, qualite esthetique, robus- 
tesse, lisibilite nocturne, efficacite des alertes, accessibility et qualite d'integration au vehicule. 

Valeur perpue par fonctions 

La valeur perpue par fonctions de ce tableau de bord est donnee dans le graphique suivant. 


18,00 

% 

16,00 

% 

14,00 

% 

12,00 

% 

10,00 

% 

8,00 

% 

6,00 

% 

4,00 

% 

2,00 

% 

0,00 

% 



Visibility Reglages Precision Bonne Robustesse Lisibilite Alertes Accessibility Bien 
simples esthetique nocturne efficaces integre 

au tout 
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B) Informations internes au groupe Lanni 

Repartition des elements des couts dans les fonctions retenues 

Les services « Etudes et developpement » ont etabli le tableau suivant en s'appuyant sur leurs experiences 
passees. 


Composants 

N. 

Fonctions 

Alimentation 

securite 

Absorbeur 

de 

vibrations 

Electroni- 

que 

Aiguilles 

et 

vumetres 

Contacts 

BoTtier 

et 

corps 

Alarmes 

Retro- 

eclairage 

Visibilite 



20% 

70% 


10 % 



Reglages simples 




10% 

90 % 1 




Precision 


70% 

5% 

10% 

15 % 




Bonne esthetique 




20% 

5 % 

70 % 


5% 

Robustesse 



70% 

20% 


10 % 



Lisibilite nocturne 

5% 







95% 

Alertes efficaces 






5 °/ 0 

95 % 


Accessibilite 

60% 


25% 

5 % 




10% 

Bien integre au tout 



5% 

10% 

5% 

so %n 




Ventilation des couts 

Apres consultation de differents fournisseurs du groupe Lanni, une premiere proposition de couts a ete 
collectee : 


Composants 

Alimentation 

securite 

Absorbeur 

de 

vibrations 

Electroni- 

que 

Aiguilles 

et 

vumetres 

Contacts 

BoTtier 

et 

corps 

Alarmes 

Retro- 

eclairage 

Couts unitaires 

50 € 

30 € 

70 € 

90 € 

40 € 

80 € 

100 € 

40 € 


C) Methodologie du groupe Lanni 

Dans un premier temps, le groupe projet responsable dun organe dans le cadre d'une demarche de 
« conception a cout objectif » recense toutes les informations necessaires internes et externes. 

Puis, est calcule, par composant, un indice de valeur, qui exprime, pour chaque composant, le rapport de 
son importance relative souhaitee dans le cout du produit sur son poids relatif actuel dans la valeur 
produite ; 

Sur cette base, sont ensuite engagees des demarches d'adequation entre la valeur produite et la valeur 
perpue des differents composants : modification et amelioration des composants, negociation aupres des 
fournisseurs ou recherche de composants alternatifs... 

QUESTIONS 

1. Presenter une note expliquant pour le groupe Lanni I'interet de cette analyse de convergence. 
Vous evoquerez particulierement la maniere dont elle integre, entre autres, et en les explicitant, 
les methodes du cout cible (target costing), I'amelioration continue (kaizen costing). 
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2. Commenter brievement la repartition de la valeur perpue et celle du cout de production de la 
fonction « Esthetique ». 

3. En reprenant le format du tableau de repartition des elements de couts, presenter la participa- 
tion de chacun des composants aux fonctionnalites reconnues par le marche et en deduire 
I'importance relative de chaque composant exprimee en pourcentage. 

4. En conservant I'intitule des composants et compte tenu des informations relatives aux couts des 
composants : 

- presenter leur indice de valeur ; 

- proposer un graphique pour exprimer ces resultats ; 

- donner la signification d'un indice egal a 1 ; 

- commenter les resultats obtenus et indiquer les politiques a suivre. 

5. Que pensez-vous de la procedure du groupe Lanni ? Quelles sont les limites de ce type 
d'analyse ? 


APPLICATION 7 

Thalasso Detente 

(D’apres agregation 2003.) 

La societe Thalasso Detente (TD), situee en Bretagne Nord, est un complexe complet proposant des soins 
de thalassotherapie et un hotel. Ce centre est gere par un directeur general et deux directeurs adjoints 
(fun s’occupant de I'activite «soins» et I'autre de I’activite «hebergement-restauration») ; il fonctionne 
depuis dix ans correctement mais le directeur souhaite faire une analyse de la situation en N. 

Un diagnostic est alors etabli qui se developpe suivant quatre axes : 

- le produit se democratise avec une extension de la gamme des services ; 

- Ia clientele se diversifie ; au-dela des curistes traditionnels, une population urbaine a fort pouvoir 
d'achat recherche un niveau plus eleve de qualite de service ; 

- le cout de fonctionnement des installations augmente ; 

- les investisseurs actionnaires recherchent une rentabilite financiere plus importante. 

Face a ces constats, une reorientation strategique est envisagee : 

- un elargissement des prestations de soins et un remplacement des appareils par des machines multi- 
fonctions aux nouvelles normes ; 

- une diversification des services annexes proposes (halte garderie, institut de beaute, salon de the, bou- 
tique) ; 

- un developpement des activites hotelieres avec des partenaires et une renovation de I'hotel existant ; 

- I'ouverture du centre a des clients exterieurs a I'hotel, pour une journee ou une demi-journee, soins a la 
carte, acces a Ia piscine, a la salle de gymnastique. 

Les charges sont les suivantes : 

- couts d'electricite, eau, chauffage, climatisation ; 

- frais de gardiennage (gardien et forfait entretien a societe exterieure) ; 

- frais administratifs (3 personnes a temps plein) ; 

- cout de la halte garderie ; 

- cout vestiaire (un salarie a temps plein) ; 

- cout nettoyage et remplacement des peignoirs et serviettes ; 
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- cout des produits d'entretien des installations et piscines ; 

- cout du petit materiel de la salle de gymnastique a renouveler tous les ans ; 

- amortissement des appareils et amortissement des locaux ; 

- cout d'un technicien de I'eau (paye en honoraires). 

Au bout d'un an, le mecontentement des clients comme des salaries (administratifs et personnel de soins) 
apparait, decrit au travers des remarques annexees. 

QUESTIONS 

1. Quelles sont les forces et faiblesses des prestations de service proposees parTD ? 

2. Caracteriser la gestion de la qualite des services chez TD. 

3. Analyser les ecarts de conception, de delivrance et de perception chezTD. 

ANNEXE 

Remarques recueillies au cours du mois de decembre 

Sentiments des clients 

Cl - « Ce centre offre une belle prestation par rapport a d’autres etablissements : le site est exceptionnel, 
le climat tres agreable et le personnel de soins attentif, encore que, pour certains soins, il se contente de 
regler les appareils et, ensuite, on ne le revoit plus ; quelquefois meme, je ne savais pas, a I'arret des appa- 
reils, si le soin etaittermine ou si je devais attendre le retour de I'hydrotherapeute. » 

C2 - « Je suis satisfait de ma cure en terme de bien-etre mais je trouve que I'organisation des soins Iaisse 
a desirer ; deja, le premier jour, il faut se battre pour obtenir des soins groupes et I'accueil a modifie trois 
fois mon programme avant d'etablir mon planning definitif. Pendant la semaine, il n'y a pas de stabilite 
avec les soigneurs et c'est desagreable : pour apprecier les massages, il faut pouvoir se detendre et etablir 
des liens avec les masseurs, or, ce ne sont jamais les memes. » 

C3 - « Je ne comprends rien au fonctionnement de ce centre : il vous propose une offre globale dans sa 
plaquette publicitaire a un prix donne ; deja, quand vous recevez le bon de commande pour la demande 
d'acompte, le prix de I'hotel est distinct de la facturation des soins et il faut faire tout un calcul pour s'aper- 
cevoir que c'est la meme chose ; mais, le pire, c'est au moment de payer : les consommations prises au 
salon de the ou les supplements de restauration ne sont pas factures avec la facture de I’hotel. Pour moi, 
comme ma femme avait pris un forfait " cure beaute ", j’ai paye les soins esthetiques a I'institut de beaute, 
les consommations chaudes au salon de the, les supplements en vin au restaurant et, enfin, le reste de la 
cure et I'hebergement a I'accueil de I'hotel. » 

C4 - « J'ai peu apprecie I'organisation des soins de thalasso et de beaute : j'avais pris un forfait " cure 
beaute " etje pensaisque I'accueil geraittoutes les prestations. En fait, il faut patienter deux fois de suite : 
une fois pour les soins de thalasso, puis une fois pour les soins en institut de beaute. Conclusion, tous les 
creneaux horaires de soins de beaute etaient pris par des demandes de clients occasionnels et j'ai du me 
contenter d'horaires tres tardifs et, meme, je n'ai pas pu faire une excursion avec mes amis car le dernier 
soin compris dans le forfait ne pouvaitetre mis que sur cet apres-midi libre. Cela ne tient pas au personnel, 
il fait ce qu'il peut, il est tres aimable, mais c'est mal organise I ». 
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Remarques des hotesses d'accueil 

H 1 - « Certes, le logiciel de reservation a ete remanie en fonction de nos demandes et de la specificite de 
notre centre, mais il reste lourd et peu pratique : chaque lundi matin, c'est tres complique pour organiser 
les plannings de la semaine des curistes residentiels ; nous sommes trois a travailler en parallele et c'est a 
qui de nous trois va s’inscrire en premier sur les creneaux horaires. Nous essayons bien de nous ajuster ora- 
lement mais, devant les curistes qui demandent, voire exigent, des regroupements horaires, la variete des 
offres de soins, les offres promotionnelles aux clients occasionnels, ce n’est pas facile, d'autant qu'il n'est 
pas possible de visualiser le planning d'ensemble a un moment donne ; aussi, souvent, prefere-t-on editer 
le planning du curiste et le reprendre s'il apparait trap morcele. 

Meme le planning general informatique repond mal a nos besoins : quand le traitement etait manuel, 
nous avions un planning horizontal a fiches de couleurs differenciees et il etait simple de voir les trous 
dans les emplois du temps du personnel et done de pouvoir ameliorer le programme des curistes et celui 
des hydrotherapeutes. Aujourd'hui, ce planning general est sur informatique mais il est vertical, sur plu- 
sieurs pages ecran et sans distinction de couleurs ; la nature des soins est uniquement representee par des 
codes. C'est beaucoup moins lisible. » 

H2 - «Tout est devenu plus rigide avec I'informatisation : avant, quand les soignants detectaient qu'il y 
avait un probleme sur le planning d'un curiste, ils s'ajustaient entre eux et, pour le curiste, cela n’avait pas 
d'impact. Maintenant, ils ne peuvent acceder sur le poste ecran qua leur programme de travail et, done, 
ils n'ont plus de vision d'ensemble des disponibilites de chacun. Pour nous aussi, a I’accueil, c'est devenu 
plus complique : pour ouvrir une capacite de soins supplemental comme une baignoire a jet ou un drai- 
nage lymphatique, il faut une autorisation du directeur et lui demontrer que les postes de soin de meme 
nature sont satures, alors les clients attendent et constatent nos difficultes a etablir leur planning. » 

Remarques des hydrotherapeutes 

HYl - « Ce n'est plus comme avant, du temps du Dr X I A cette epoque, on avait la preoccupation du 
curiste ; maintenant, avec les materiels multifonctions programmables, notre rythme de travail s'est accru 
et est devenu moins interessant : on nous demande de surveiller plus de cabines, ce qui fait que Ton a sou- 
vent juste le temps de voir le curiste au debut et a la fin de son soin. C'est important de passer pendant le 
soin d'un curiste ; outre I'effet de creer une atmosphere conviviale, cela se revele indispensable car il arrive 
que certains d'entre eux ressentent malaises ou angoisses. De plus, on nous programme plus de soins avec 
machines et moins de soins en face a face (douche a jet ou abdominale) qui demandent d'etre present 
toute la duree du soin ; or, ce sont ces indications qu'apprecient le plus les curistes et qui, pour nous, sont 
les plus valorisantes : on se sent utile a quelque chose, pas uniquement a appuyer sur des boutons I » 
HY2 - « L'ambiance n'est plus la meme : le rythme de travail s'est accru mais ce n'est pas le plus grave car 
cela reste acceptable. Non, ce qui me gene le plus, c’est l'ambiance de travail qui se deteriore : avant, pour 
chaque jour, etait etabli un planning de fonctionnement ou les affectations de chacun etaient visibles ; 
cela nous permettait de nous organiser. Maintenant, notre seul interlocuteur est I'ecran et nous ne pou- 
vons voir que notre planning de travail (chacun a un code d'acces) et, normalement, c'est I'accueil qui 
actualise trois fois par jour ce planning, aussi certains en profitent pour en faire le moins possible. En plus, 
compte tenu de la chaleur et de I’humidite ambiante, les postes informatiques ne sont pas fiables : les 
pannes sont frequentes et, dans ce cas, il faut remonter a I'accueil pour connaitre son emploi du temps. » 

Remarques des kinesitherapeutes 

K1 - « Je suis plutot contente de la nouvelle organisation, cela me permet de connaitre a I'avance mes 
horaires sur plusieurs jours et, pour la famille, c'est plus pratique. Mais, ce qui me deplait, c'est I'absence 
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de controle medical sur la prescription de certains soins : Ies clients, pour certains, ne se rendent pas 
compte de leur etat de sante et demandent des soins (enveioppement d'algues, bain en eau chaude, 
meme certains massages) qui sont inadaptes, voire peuvent provoquer un risque cardiaque important ; 
c'est nous qui sommes au contact du malade, c'est notre responsabilite medicale qui est en jeu. Hier, avec 
le maltre nageur, nous avons eu une altercation avec un curiste qui est reste plus d’une demi-heure au 
hammam : vu son poids, il n'aurait pas du depasser dix minutes. C'est sur, c’est plus facile de prescrire des 
soins en baignoires automatiques que des massages ou des douches a jet qui demandent du personnel 
specialise. » 

Remarques du responsable de la boutique/salon de the 

« Notre activite marche bien, de nombreux curistes viennent se detendre entre Ies soins dans nos locaux 
mais ils seraient demandeurs d'un forfait " boissons chaudes " ou " tisanes a volonte " sur la duree du 
sejour car la facturation a la consommation leur donne le sentiment de toujours payer, d'autant que le 
systeme de facturation suit jour par jour et boisson par boisson Ies consommations qu’ils nous reglent en 
fin de sejour. Ce serait plus agreable pour eux et plus facile pour nous si un forfait etait compris dans le 
prix de leur sejour mais il parait que cela poserait des problemes de reversement et que le contrat de fran- 
chise n'a pas prevu ce cas. » 

Remarques du responsable du restaurant 

« Le service a table n'est pas simple : on doit repondre a deux types de clientele opposes, celle qui 
demande une cuisine du terroir riche et originale, et celle qui profite de son sejour pour respecter une 
hygiene de vie et manger dietetique. Evidemment, en fonction du menu du jour, il y a toujours quelques 
clients dietetiques qui demandent a manger a la carte ; pour nous, cela nous oblige a suivre la suppression 
du supplement dietetique qui leur est facture dans leur forfait. Comme cela se fait pendant le service, il y 
a des erreurs et Ies clients concernes sont mecontents. » 

Remarques du responsable de I'hotel 

« Le service de I'hotel satisfait notre clientele, tous nos indicateurs I'indiquent, mais des ameliorations sim- 
ples sont delicates a mettre en oeuvre : nos clients souhaiteraient trouver dans leur chambre des bouteilles 
d'eau et des fruits a disposition. Cette amelioration serait peu couteuse et facile a organiser mais cet 
approvisionnement devrait passer par le restaurant, et nous n'avons pas pu trouver un moyen simple de 
refacturation entre nous. De meme, le restaurant n'arrive pas a nous faire connaitre Ies changements de 
menu dans le choix des curistes ; cela cree des problemes de facturation. Nous avons aussi demande au 
comite directeur de changer de logiciel de facturation pour avoir une facturation conforme a nos offres 
commerciales : un forfait journalier qui inclut soins, hebergement et restauration, mais ce n'est pas a 
I'ordre du jour ; pourtant, cela eviterait aux agents de comptoir beaucoup d'explications et justifications 
au moment du reglement du sejour par Ies curistes. » 
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CHAPITRE 


Le pilotage des ressources 
humaines 

SECTION 1 Analyse de la masse salariale 

SECTION 2 Analyse de la performance sociale 

REFLEXIONS SUR LE THEME • APPLICATIONS 


Les ressources humaines constituent un capital essentiel pour toutes les entreprises, quelle 
que soit leur activite. 

Le management actuel, a tort ou a raison, requiert de la part de tous les acteurs, dans toutes 
les fonctions, tout a la fois, une productivity dans leurs taches, une implication dans des 
demarches collectives, une participation a la creativite, a l’innovation, et un comportement 
convergent vers la culture de Fentreprise. 

Ainsi, la gestion des ressources humaines elargit son champ d’ action en essayant d’evaluer 
et d’analyser aussi bien la dimension quantitative des couts des ressources humaines que la 
dimension qualitative des competences, des comportements des acteurs et du climat social 
de Forganisation. 

C’est pourquoi le directeur des ressources humaines demande au controleur de gestion de 
lui construire des outils et de lui fournir des informations sur les couts (section 1 : « Analyse 
de la masse salariale ») et sur la performance (section 2 : « Analyse de la performance sociale 
des acteurs et de Forganisation ») 


SECTION 1 

ANALYSE DE LA MASSE SALARIALE 

Dans une con joncture de forte concurrence, maitriser les couts salariaux devient un enjeu 
important tant sur le plan externe du positionnement commercial qu’interne a Fentreprise 
dans le cadre de negotiation possible de salaires. Cet objectif de maitrise est delicat a gerer 
compte tenu des differents aspects qu’il revet d’autant que certains facteurs structurels font 
que la masse salariale peut s’accroitre alors meme que le niveau des remunerations reste 
stable. C’est pourquoi cette preoccupation s’inscrit dans une optique de pilotage a court 
terme dont la logique de base reste celle des budgets. 
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Mais avant de simuler les evolutions de la masse salariale, il s’agit d’abord de la definir : dans 
un contexte de gestion budgetaire, la masse salariale represente l’ensemble des salaires 
verses a une population donnee pour une periode donnee generalement l’annee. L’objectif 
est de chiffrer le cout global et reel des salaires ; seront done pris en cornpte la masse des 
salaires telle qu’elle apparait dans la DADS (declaration annuelle des donnees sociales), les 
charges patronales, les primes non soumises a charges. 

Cette masse est tres souvent le poste de charges le plus important du compte de resultat : la 
qualite et la fiabilite des previsions sont done aussi importantes que la maitrise de cette 
donnee. 

Des facteurs structured expliquent egalement F evolution a la hausse de ce poste de charges 
comme Faccroissement de l’anciennete ou de la qualification des personnels. Il s’agit ici 
d’etudier Finfluence de ces facteurs par un calcul d’ecarts significatifs. 


i. Mise en evidence d’ecarts significatifs 

Le nombre et la nature des ecarts calcules dependent des elements constitutifs de la masse 
salariale. Dans la vision la plus large, on retient generalement quatre composantes. 


i.i Structure des elements constitutifs d’une masse salariale 

• La masse salariale d’une annee donnee est le resultat d’un effectif global (E) par un salaire 
moyen annuel global (S). 

• Cet effectif est compose de categories : employes, ouvriers, techniciens ou ingenieurs, etc. 
Le poids relatif de chaque categorie dans l’effectif global definit une structure de masse 
salariale pour une annee donnee. Pour chaque categorie, on connait l’effectif de la categorie 
(E c ) et le salaire moyen annuel global (S c ). Il est evident que le salaire moyen annuel global 
(S) depend de la structure de la masse pour l’annee concernee. En effet : 

= Somme {(E c )x(S c )} 

1 J (E) 

• Dans la vision la plus complete de cette methode, on peut analyser la composition par 
anciennete de chaque categorie. Dans ce cas, on connait l’effectif par anciennete (E a ) ainsi 
que le salaire moyen annuel global de ce niveau d’anciennete (S a ). Dans tous les cas, on 
verifie que : 


(E c ) = Somme (E a ) et (S c ) 


Somme { (E a ) x (S a ) } 

(E c ) 


Ainsi une masse salariale s’exprime par quatre composantes : 

- un effectif global (E) ; 

- un salaire moyen annuel global (S) ; 

- des salaires moyens annuels globaux de categories (S c ) ; 

- des salaires moyens annuels globaux de niveau d’anciennete (S a ). 

Les effectifs des categories (E c ) et des anciennetes (E a ) n’ont qu’une fonction de ponde- 
ration dans les calculs de salaires moyens. 
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Theme d’application 


Soit 1'evolution d'une masse salariale entre les annees N et N+l composee de deux categories de 
personnel. Les salaires moyens annuels sont exprimes en euros. 

• Structure an nee N 


Anciennete 

moins de 15 ans 

de 15 a 25 ans 

plus de 25 ans 

Total 

Effectifs ouvriers 

Salaires moyens annuels 

60 

19 200 

100 

24 000 

40 

26 400 

200 

Effectifs techniciens 

Salaires moyens annuels 

15 

30 000 

22 

28 800 

13 

33 800 

50 

• Structure annee N+l 

Anciennete 

moins de 15 ans 

de 15 a 25 ans 

plus de 25 ans 

Total 

Effectifs ouvriers 

80 

110 

30 

220 

Salaires moyens annuels 

20 000 

25 200 

27 600 


Effectifs techniciens 

30 

22 

08 

60 

Salaires moyens annuels 

31 400 

30 400 

35 600 



Le tableau suivant presente la masse salariale pour les deux annees successives en positionnant les 
differentes informations definies au paragraphe 1. 


1.2 Calcul des differents ecarts 



Nature 

ancien- 

nete 

(ans) 

Masse salariale annee N 

Masse salariale annee N+l 

Categorie 

Effectif 

categorie 

(Ed 

Effectif 

anciennete 

(E a ) 

Salaires 

categorie 

(Sc) 

Salaires 

anciennete 

(S a ) 

Montant 
global 
(en milliers 
d'euros) 

Effectif 

categorie 

(Ec) 

Effectif 

anciennete 

(Ea) 

Salaires 

categorie 

(Sc) 

Salaires 

anciennete 

(Sa) 

Montant 
global 
(en milliers 
d'euros) 

Ouvriers 

-de 15 
15-25 
+ 25 


60 

100 

40 


19 200 
24 000 
26 400 

1 152 000 

2 400 000 
1 056 000 


80 

no 

30 


20 000 
25 200 
27 600 

1 600 000 
2 772 000 
828 000 

Sous-total 


200 


23 040 


4 608 000 

220 


23 636 


5 200 000 

Techniciens 

-de 15 
15-25 
+ 25 


15 

22 

13 


30 000 
28 800 
33 800 

450 000 
633 600 
439 400 


30 

22 

8 


31 400 
30 400 
35 600 

942 000 
668 800 
284 800 

Sous-total 


50 


30 460 


1 523 000 

60 


31 593 


1 895 600 

Total general 


250 


0)24 524 


6 131 000 

280 


(425 341 


7 095 600 


(1) 6 131 000 /250 (2) 7 095 000 / 280 


Compte tenu des composantes definies de la masse salariale et de leur structure de type 
« gigogne » (le salaire moyen global depend des salaires moyens des categories qui, eux- 
memes, dependent des salaires moyens par niveau d’anciennete), la decomposition des 
ecarts va consister a « recalculer des masses salariales » en modifiant successivement chacun 
des parametres afin d’isoler leur influence dans un ecart specifique. 
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a) Ecart sur effectif 

II s’agit de calculer la difference d’effectif global (E) entre les deux annees, valorise au salaire 
moyen global annuel de l’annee de reference. 

Ecart/effectif = {(E) n+1 - (E) n } x (S) n 

Ce calcul conduit a reconstituer la masse salariale attendue en N+l si le seul element de 
changement avait ete le nombre de salaries. 11 est possible d'appeler cette donnee « masse 
salariale N+l a salaire global constant », qui sera notee MS sa |. 


Theme d’application 


Masse salariale a salaire global constant 

= Effectif n+1 x Salaire moyen global de N = 280 personnes x 24 524 = 6 866 720 
Ecart sur effectif = MS sa | - MS n = 6 866 720 - 6 131 000 = + 735 720 Defavorable. 


b) Ecart de structure professionnelle 

L’effet effectif ayant ete elimine, il s’agit de mettre en evidence les facteurs qui peuvent 
modifier le salaire moyen global entre deux annees. Ce dernier depend du poids relatif des 
differentes categories qui definit une structure professionnelle. Cet ecart cherche a mesurer 
la difference due aux variations de structure professionnelle entre les deux annees. 

La masse salariale a salaire global constant a pour reference le poids relatif des categories de 
l’annee de base : Feffectif des categories (E c ) n et les salaires moyens des categories (S c ) n . 

Il faut done recalculer la masse salariale N+l en prenant Feffectif N+l des categories 
(E c ) n+ i valorise aux salaires moyens des categories de l’annee de base (S c ) n . Cette masse 
salariale peut se nommer « masse salariale a structure professionnelle constante » et on la 
note MS cat . 


Theme d’application 


Masse salariale a structure professionnelle constante = Somme {(E c ) n+1 x (S c ) n } 

MS ca t = (220 ouvriers x 23 040) + (60 techniciens x 30 460) = 6 896 400 
Dans notre exemple, I'ecart sur structure est egal a : 

Ecart de structure = MS cat - MS sa [ 

Ecart/Structure = 6 896 400 - 6 866 720 = + 29 680 Defavorable. 


La nature de l’ecart de structure professionnelle peut etre mise en evidence d’une autre 
fagon : 

Ecart sur structure professionnelle = MS cat - MS sa j 

= Z{(E c ) n+ 1 x(S c ) n }-Z{(E c ) n x(S c ) n } 

Ecart de structure professionnelle = Somme {(E c ) n+ j - (E c ) n } X (S c ) n 

Sous cette forme, il est aise de constater que ce qui est mesure ici est Finfluence, entre les 
deux annees, des effectifs respectifs des differentes categories. 
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Cet ecart est provoque par le glissement des salaries du a des promotions individuelles parce 
qu’ils acquierent une technicite supplementaire : salaires plus eleves dus au merite dans la 
meme categorie, promotion d’une categorie a l’autre. 

L’effet structure ayant ete analyse, il faut maintenant s’interesser a l’influence de 
l’anciennete puisque le salaire moyen des categories depend des salaires moyens des niveaux 
d’anciennete. 

c) Ecart de composition d’anciennete 

La demarche va etre similaire a celle de l’ecart precedent. Une « masse salariale N+l a 
composition d’anciennete constante » notee MS anc est calculee et comparee a la masse 
salariale a structure constante. Elle se definit comme : 

M^anc. Somme {(Ea^n+1 ^ 

Ce calcul revient a recalculer un salaire moyen de la categorie en s’appuyant sur les salaires 
moyens de N ponderes par les effectifs par niveau d’anciennete de N+l. II est alors possible 
d’ecrire que : 

MS anc. = Somme {(E c ) n+1 x Somme {(E a ) n+1 x (S a ) n }} 

Comme la masse salariale a structure professionnelle constante peut aussi s’ecrire : 

MS cat = Somme {(E c ) n+1 x Somme {(E a ) n x (S a ) n }} ; 

Il est possible de deduire que F ecart de composition d’anciennete est egal a : 

Ecart /composition d’anciennete 
= Somme {(E c ) n+1 X Somme {(S a ) n {(E a ) n+1 - (E a ) n }}} 


Theme d’application 


Masse salariale a composition d'anciennete constante = Somme {(E a ) n+1 x (S a ) n } 



(E a )n + 1 

(S a ) n 

Total 

Salaire moyen 
de la categorie 

Ouvriers 

moins de 15 ans 
de 15 a 25 ans 
plus de 25 ans 

80 

no 

30 

19 200 
24 000 
26 400 

1 536 000 

2 640 000 
792 000 


Sous-total 

220 


4 968 000 

22 582 

Techniciens 

moins de 15 ans 
de 15 a 25 ans 
plus de 25 ans 

30 

22 

8 

30 000 
28 800 
33 800 

900 000 
633 600 
270 400 


Sous-total 

60 


/ 804 000 

30 067 

Total 

280 

24 186 

6 772 000 

24 186 O 


( 1 ) 24 186 = 6 772 000 / 280 


Ecart/ anciennete = MA anc - MS cat = 6 772 000 - 6 896 400 = - 124 400 Favorable ou encore 
= (22 581,82 - 23 040) 220 + (30 066,67 - 30 460) 60 
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Cet ecart est tres souvent favorable car il traduit le remplacement des salaries ages qui 
partent en retraite par des plus jeunes qui, a qualification egale, sont moins bien remuneres. 

Cet effet de remplacement de generations est appele « effet de noria ». Il caracterise dans 
la composition d’une masse salariale, l’influence sur les salaires nominaux du rempla- 
cement des salaries ages par des salaries plus jeunes. 

Pour le calculer, il faut imperativement connaitre la composition par anciennete des salaires 
a l’interieur d’une categorie. 

Il reste maintenant a mesurer Finfluence de la hausse a proprement parler des salaires 
nominaux d’une annee sur l’autre. 

d) Ecart sur taux nominal 

Il suffit de comparer la masse salariale de N+l a la masse salariale a composition 
d’anciennete constante. En effet : 

MS n+1 =E{(E a ) n+1 x(S a ) 

n+l) 

MA anc =E{(E a ) n+1 x(S a ) n } 

done la difference evalue, pour des effectifs n+l, la difference de salaires nominaux. 
Ecart/Taux nominal = Somme {(E a ) n+ ^ X {(S a ) n+ j - (s a ) n >} 


Theme d’application 


Ecart sur taux nominal = MS n+1 - MS anc 

= 7 095 600 - 6 772 000 = + 323 600 Defavorable 
On verifie aisement que la somme des ecarts mise en evidence est egale a la difference entre les 
deux masses salariales. 

MS n+1 = 7 095 600 MS n = 6 131000 Difference = + 964 600 

Somme des ecarts = (+ 735 720) + (+ 29 680) + (- 124 400) + (+ 323 600) = + 964 600. 


Ces ecarts expriment les differentes influences des facteurs devolution de la masse salariale 
en valeur absolue ; il peut etre plus pratique d’exprimer ces differents effets en valeur 
relative. 

Analyse des taux d’accroissement de la masse salariale 

Cette analyse s’appuie sur la meme decomposition que celle des ecarts. Elle peut se calculer 
sur la base des masses salariales precedemment obtenues ou sur celle des salaires moyens 
globaux. Le schema page suivante definit et synthetise les differentes notions entre elles. 

Il est alors possible de relier les differents effets definis et d’analyser ainsi l’accroissement 
global de la masse salariale entre N et N+l. 




Masse Masse Masse Masse Masse 
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Theme duplication (suite) 


Accroissement des 
salaires nominaux 
1,0478 




Effet de noria 
0,982 



Accroissement des salaires moyens par categories 
1,0478x0,982 = 1,0289 

Effet de structure 
1,0043 


Accroissement du salaire moyen global 
1,0289 x 1,0043 = 1,0333 

Effet effectif 
1,12 

Accroissement general de la masse salariale 
1,0333 x 1,12 = 1,1573 

ou encore MS n+1 / MS n = 7 095 600 / 6 131 000 = 1,1573 


3. Notion de GVT (glissement, vieillissement, technicite) 

Les trois termes renvoient aux notions suivantes : 


Glissement 

Hausse des salaires due 
aux promotions individuelles 
non liees a I'anciennete 
(merite) 


Vieillissement 

Hausse des salaires due 
a I’anciennete des salaries 



Effet de noria 


Effet de structure 
professionnelle 


Technicite 

Hausse des salaires due 
a la progression des 
qualifications techniques 



Theme duplication (suite) 


La masse salariale a ete multipliee par 1,1573 au cours de I'annee N+l. Sur la meme periode, il est 
observe que : 

- Ies salaires nominaux sont multiplies par 1,0478 ; 

- Ies effectifs sont multiplies par 1,12. 

Le GVT s'etablit a : 1,1573/(1,0478 x 1,12) = 0,986, soit un GVTnegatifde 1,34%. 

Ce calcul peut egalement etre obtenu par : 

Effet de noria x Effet de structure = 0,9820 x 1,0043 = 0,9862. 


498 



chapitre 15 - Le pilotage des ressources humaines 


3 


Ces calculs et ceux etablis pour determiner une masse salariale previsionnelle (voir 
chapitre 10, « Les budgets operationnels ») permettent de se projeter dans Favenir a moyen 
terme et d’envisager les evolutions souhaitables de la masse salariale. Ces anticipations ne 
peuvent se faire sans integrer un aspect plus qualitatif d’adaptation des personnels aux 
besoins des postes en termes de profils et de competences. 

SECTION 2 

ANALYSE DE LA PERFORMANCE SOCIALE 

Les directions des entreprises cherchent a utiliser le plus efficacement possible, en fonction 
de leurs competences et de leurs couts, les acteurs a tous les niveaux de Forganisation. 

Ainsi, la gestion des ressources humaines doit mieux piloter les acteurs tout au long de leur 
carriere et dans la vie de Forganisation. Elle cherche a evaluer les forces et les faiblesses, les 
couts et les performances de tous les processus « ressources humaines » : recrutement, 
formation, remuneration, carriere et mobilite. . . 

L’ensemble de ces taches est realise en collaboration entre les ressources humaines et le 
controle de gestion. L’observation des pratiques des entreprises montre, en effet, des ratta- 
chements hierarchiques varies et ce nouveau domaine de calcul est rattache, soit a la 
fonction « ressources humaines », soit a la fonction « controle de gestion ». 

Les outils et des informations produites aident le top management, les responsables des 
fonctions et Fencadrement intermediaire a prendre des decisions operationnelles, par exemple : 

- nombre et nature des recrutements ; 

- evolution des profils de poste ; 

- choix de mobilite, evolution des carrieres ; 

- evolution des remunerations, attribution des primes ; 

- affectation des responsabilites, a des groupes de travail. 

Ces informations pour le pilotage en continu des acteurs peuvent aussi deboucher sur des 
decisions plus strategiques de long terme sur des sites, des marches, des produits. 

Ainsi, se construit un systeme d’information pour un pilotage social, realise par un controleur 
de gestion sociale (metier emergent associant dimensions quantitatives et qualitatives), 
positionne dans le service « ressources humaines » ou dans le service « controle de gestion ». 
B. Martory a formalise ce domaine en definissant le controle de gestion sociale comme un 
systeme d’aide au pilotage social d’une organisation pour gerer des ressources humaines 
par leurs couts et leurs performances ( Controle de gestion sociale, Vuibert, 1999). 

11 s’agit done de : 

- concevoir, mettre en place, utiliser des systemes d’information : bases de donnees, 
tableaux de bord ; 

- analyser les donnees et les resultats, ecarts, couts caches. . . ; 

- faire des propositions pour ameliorer le pilotage social. 

Plusieurs axes peuvent etre declines : 

- suivi de la masse salariale ; 

- suivi du budget personnel ; 

- suivi des performances du personnel par des indicateurs. 
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i. Suivi de la masse salariale 

Un premier suivi de la masse salariale est effectue par la decomposition et l’analyse des 
ecarts calcules entre la masse salariale de l’annee n et celle de l’annee N+l (c’est l’objet de la 
section 1 de ce chapitre). 

Mais il est possible de poursuivre ce suivi en proposant une analyse de revolution des diffe- 
rents postes sur un horizon temporel de moyen terme (3 ou 4 ans). En effet, decider, par 
exemple, d’un rajeunissement d’une categorie de personnel demande plusieurs annees pour 
percevoir les impacts de la decision retenue. 

i.i Les entrees et les sorties en nombre et en qualification tout au long des 
annees 

Il s’agit de construire un tableau des entrees et des sorties selon des criteres definis par le 
manager. 

Il est possible de distinguer selon les niveaux de qualification et/ou selon les services et/ou 
les annees ou les mois, les entrees et les sorties de poste pour analyser leurs impacts. Il n’y a 
de normes et de cadres pour piloter ces variables. De nombreuses constructions sont 
possibles en fonction de l’utilite recherchee. 

Par exemple, le tableau suivant cherche a donner des informations suivies par annee, en 
separant les entrees et les sorties par service et par qualification ; de plus les differences entre 
entrees et sorties, les evolutions des entrees et des sorties par annee, sont calculees : 

EXEMPLE DE CALCUL ET DE SUIVI 


Suivi annuel des 
mouvements de 

Service A 

Service B 

Niveau de qualification 

Niveau de qualification 

personnel 

Niveau 1 

Niveau 2 

Tous 

niveaux 

Niveau 1 

Niveau 2 

Tous 

niveaux 

Annee N 







Entrees 

2 

1 

3 

2 

1 

2 

Sorties 

0 

0 

0 

1 

-1 

2 

Mouvements nets N 

+2 

+1 

+3 

+1 


0 

Annee N+l 







Entrees 

2 

1 

3 

2 

1 

3 

Sorties 

0 

1 

1 

0 

0 

0 

Mouvements 
nets N+l 

+2 

0 

+2 

+2 

+1 

+3 

Variation N+l/N 







Entrees 

0 

0 

0 

0 

+ 1 

+ 1 

Sorties 

0 

+ 1 

+ 1 

-1 

-1 

-2 

Mouvements 
nets N+l/N 

0 

+ 1 

+ 1 

+ 1 

+2 

+3 


500 




chapitre 15 - Le pilotage des ressources humaines 



I Ce suivi peut etre fait a posteriori ou a priori. II definit une politique et les moyens d'ajustement sur 
deux ou trois ans. Ainsi, ici, pour les services A et B, il existe une volonte de privilegier le niveau de 
qualification 1 dans les recrutements. Ce tableau peut etre suivi sur un horizon plus long (5 ans par 
exemple) avec une prevision de ce que devrait etre la structure desiree des qualifications en N+4. 

1.2 Le poids des trois effets impactant la masse salariale 

De la meme maniere, la construction du tableau de suivi des effets niveau, masse et report 
est souple, fonction des informations souhaitees. 

Il est possible de mesurer leur impact separement ou globalement, par annee, par niveau de 
qualification et/ou par service. 

L’effet niveau est presente comme la multiplication des coefficients de l’effet report et de 
l’effet de masse, decompose par annee, par service et par qualification : dans un tableau de 
meme type que celui presente dans l’exemple ci-dessus, il serait possible de suivre Fimpact 
des effets niveau, masse et report par annee, service et niveau de qualification. 

1.3 Le poids des differents ecarts etudies d’une annee sur I’autre 

Le decideur peut desirer suivre un ecart isolement, en valeur absolue ou en valeur relative 
ou la multiplication des effets sur la masse salariale. 

Dans Fexemple suivant, le tableau presente, au cours des annees, Finfluence des differentes 
causes globalement et separement : 

E global = ecart sur taux x ecart d’anciennete x ecart de structure x ecart d’effectif 
EXEMPLE 


Annee 1 


Masse 

salariale (MS) 

% Variation 
MS N+l / 
MS N 

Decomposition par effet 

Effet taux 
nominal 

Effet 

anciennete 

Effet 

de structure 

Effet 

d’effectif 

ANNEE N 
MS Entreprise 
MS service 1 
MS service ... 

1,1573 

1,089 

1,0477 

1,0477 

0,982 

0,910 

1,0043 

0,986 

1,12 

1,16 

ANNEE N+l 
MS Entreprise 
MS service 1 
MS service ... 

1,2314 

1,123 

1,138 

1,058 

1,097 

1,023 

1,1156 

0,989 

0,885 

1,049 


I Ce suivi permet de comprendre que tous les services ou departements n'ont pas la meme evolution de 
leur masse salariale. Ce travail sur une duree de 3 ou 4 ans permet de suivre et restructurer les effectifs 
d’un metier (departement) que Ton souhaite a terme abandonner vers des departements plus porteurs. 

Au total, une analyse globale de tous les effets au travers d’un schema peut etre presentee 
ainsi qu’une analyse des variations de la masse salariale entre plusieurs periodes. 
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■ Analyse globale 



B. Martory, Contrdle de gestion sociale, Vuibert, 1999. 

■ Analyse des inerties de la masse salariale 


Masse salariale annee N : 58 648 316 



Montant 

% 

Effets mecaniques 

Report sur augmentations individuelles 

42 000 

0,072 % 


Report sur augmentations generales 

200 000 

0,341 % 


Report sur embauche 

300 000 

0,512 % 


Report sur departs 

- 476 667 

- 0,813 % 


Noria 

- 50 000 

- 0,085 % 


Vieillissement 

251 468 

0,429 % 

Sous-total 

266 807 

0,455 % 

Evolution d'activite et primes 

Variation des primes 

450 000 

0,767 % 


Variation des heures supplementaires 

623 870 

1,064% 


Prime annuelle 

- 1 243 667 

- 2,121 % 


Sous-total 

- 169 797 

- 0,290% 


P Effectifs 

Entrees 

1 087 275 

0,767 % 


Sorties 

- 197 200 

- 0,336 % 


Augmentations 

Generales 

222 995 

0,380 % 


Individuelles 

223 360 

0,381 % 


En monnaie 

30 000 

0,051 % 


Total 

1 463 434 

2,495 % 


Masse salariale Annee N+l : 60 111 750 


B. Martory, op. cit. 
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2. Suivi du budget personnel 

Pour elaborer les budgets, les previsions de la masse salariale sont necessaires : cela a ete 
presente au chapitre 10. 

Mais ces previsions elaborees en N-l apparaissent dans un horizon temporel different de 
celui des budgets reels et du pilotage plus continu du personnel. 

De plus, une vision synthetique globale du personnel, pour l’instant eclate dans les diffe- 
rents services utilisateurs de moyens humains, peut permettre une meilleure apprehension 
des forces et des faiblesses a gerer. 

Ainsi, il est demande au controle de gestion sociale de reperer et consolider tous les couts de 
personnel repartis dans toutes les fonctions de l’entreprise pour bien visualiser et mieux 
analyser les evolutions afin d’aider aux decisions. 

La encore, le cadre d’analyse est defini en fonction des besoins d’informations et des 
variables a piloter. 

Il faut reperer les couts de personnel repartis dans tous les budgets determinants et secon- 
daires pour les regrouper selon une logique precise : par exemple, par fonctions, ou par 
produit. 


EXEMPLE DE DEMARCHE 


A partir des budgets d'une entreprise, on isole les couts de personnel et on regroupe par fonction : 


Budget(s) de production 


Budget des approvisionnements 

Fonctions => Budget du personnel 

Budget des frais commerciaux 

Budget(s) des services fonctionnels 



Ainsi, il peut en resulter un budget qui peut etre compare par annee et/ou par ligne pour 
orienter des decisions de recrutement, de remuneration, de gestion des emplois et des 
competences. 

EXEMPLE D’ANALYSE ET DE PRESENTATION STRUCTUREE PAR SERVICE 


Activites 

Budget 

Service 

Annee N 

Annee N+l 

Variation N+l 

Salaires 

H sup. Primes 

Salaires H sup Primes 

AAA 

Conception & R&D 

A 

B 

C 

A' 

B' 

C 




Etudes & methodes 

D 

E 

F 

D' 

E' 

F 




Logistique interne 
& externe 

Approvisionnement 

Magasinage 

Distribution 

1 1 1 
111° 

1 1 1 

H 

1 

C 

H' 

— 

— 

— 

— 

Production 

Toutes les unites 
et les services 

— 




— 

— 

— 

— 

— 
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Activites 

Budget 

Annee N Annee N+l Variation N+l 

Qualite 

Maintenance 

— 

— 

■ 

— 

— 

— 

— 

— 

— 

Vente 










Administration 

comptable 

Controle de gestion 
et financiere 

— 

— 

■ 

— 

— 

— 

— 

— 

— 

Gestion des 
ressources humaines 










Direction generale 











3. Suivi des performances du personnel 

La performance de Fentreprise est apprehendee aujourd’hui aussi sous Tangle social et 
concerne les salaries de Torganisation dans leurs competences, leur apport a la creation de 
valeur de Fentreprise et la qualite du management des acteurs. 

11 s’agit done de piloter des variables quantitatives et qualitatives diverses qui contribuent a 
la performance globale de Fentreprise. 

On demande alors au controleur de gestion (ou de gestion sociale) d’elaborer des indica- 
teurs constituant un systeme d’information pour aider aussi bien les directeurs de 
ressources humaines que les directeurs generaux dans leurs decisions de pilotage social. 
Quelle que soit la taille de Fentreprise, il semble pertinent de mieux gerer les ressources 
humaines au plan quantitatif et qualitatif. 

Les indicateurs sont construits en fonction des besoins et des objectifs des decideurs et 
constituent des tableaux de bord sociaux. 

Il ne faut pas confondre le bilan social qui est un document legal obligatoire pour les entre- 
prises de plus de 250 salaries, informant dans le rapport d’activite sur des elements 
descriptifs des ressources humaines (effectifs, turn over...), avec un tableau de bord social 
qui est un instrument contingent a chaque organisation avec des niveaux de description et 
d’analyse plus ou moins approfondis. 

Plusieurs niveaux d’analyse peuvent etre reperes et de multiples indicateurs peuvent etre 
utilises ; il n’y a pas de normes, de cadre predefmi ; la souplesse de la conception et de l’utili- 
sation a permis une large diffusion de ces tableaux dans les entreprises. 

3.1 Indicateurs selon les variables a gerer 

B. Martory delimite quatre axes du controle de gestion sociale pour construire des indica- 
teurs (voir tableau page suivante). 

Les domaines peuvent etre structures et decomposes differemment. Les indicateurs sont donnes 
a titre indicatif. Les entreprises peuvent mettre en place progressivement les differents niveaux de 
pilotage et articuler les variables pour aboutir a un tableau de bord global reliant les quatre 
domaines car la performance globale resulte de Finterdependance de tous ces indicateurs. 
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Axes 

Exemples d'indicateurs 


EFFECT! FS 

• Demography, sexe 

• Entree, sortie, turn over 

• Mobility 

• ... 

l er niveau descriptif : 
Systeme d'information de base 
indicateurs quantitatifs 

REMUNERATIONS 

• Cout du personnel par categories 

• Taux de croissance 

• Remuneration fixe et variable en % 

• Remuneration individuelle & collective 
en % 

• % de collaborateurs actionnaires 

• 


PERFORMANCE SOCIOECONOMIQUE : 



• Productivity 

• CA/effectif 

• VA/ effectif 

• EBE/effectif... 

2 e niveau analytique : 
systeme d'information evolue - 
Indicateurs qualitatifs 

• Competences 

• % adequation profil/competences 

• % de personnel polyvalent 

• Capacity a enrichir des competences 

• Nombre de projets innovants 

• Nombre de reunions en retour 
d'experience 

• Budget de formation, investissement par 
personne 


CLI MAT SOCIAL: 



• Climat de travail 

• Nombre de conflits & greves 

• Taux d'absenteisme 

• Taux de demission 

• Nombre d'accidents du travail 

• Niveau de satisfaction du personnel 

• Nombre litiges sur discrimination 

• Couts du contentieux RH 

• Nombre d'accords signes avec n 
syndicats representatifs 


•Capacite de flexibility 

• % de personnel redeploye depuis 2 ans 

• Taux de mobility interne 


•Attractivite de I'entreprise 

• Nombre de candidatures par poste 

• Nombre de candidatures spontanees 

• Taux de maintien du personnel 

• Taux de depart des nouveaux entrants 

• Emplois offerts/emplois acceptes 

• Existence d'une charte ethique 

• % de femmes cadres superieurs 
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3.2 Indicateurs selon les processus de gestion des ressources humaines 

II est egalement possible de mettre en place des indicateurs de pilotage de la performance 
sociale selon les processus de ressources humaines qu’une entreprise souhaite maitriser. 

a) Methode 

II faut determiner les processus geres par la fonction « ressources humaines » : par exemple, 
recrutement, remuneration, formation, gestion de la mobilite et des carrieres. . . 

Puis il faut formaliser les objectifs, les missions, les contraintes de chaque processus. 

Enfin, il faut construire les indicateurs pertinents pour chaque processus en fonction des 
variables specifiques a suivre. 

Si Fentreprise veut elaborer un tableau de bord complet des ressources humaines, elk doit 
construire des indicateurs pour tous les processus et les suivre tous ensemble. 

EXEMPLE 

Line entreprise decline sa gestion des ressources humaines en 4 processus : 

- processus recrutement 

- processus remuneration 

- processus formation 

- processus carriere 

Elle elabore les indicateurs pour piloter son processus de formation : 


Objectifs 

Ameliorer la performance de la formation pour augmenter 
les competences des acteurs 

Missions 

• Elaborer une politique de formation 

• Mettre en oeuvre les moyens et les actions de formation 

• Controler le resultat des actions de formation 

Responsable 

• DRH 

Supports de travail 

• Plan de formation 

• Droit au DIF 

• Bilan social 

• Declaration 2483 

Activities et taches 

• Plan previsionnel des besoins et des actions de formation 

• Organisation et gestion administrative des actions de formation 
(selection, financement, suivi budgetaire, declarations...) 

• Informations et communications sur les actions 

• Suivi et controle des resultats a court et moyen terme. 

Indicateurs d'efficacite 
(atteinte des resultats) 
exemples non exhaustifs 

• % de personnes formees par an 

• Nombre de jours de formation/pers/an 

• % de progression de personnel polycompetent 

• Reduction des incidents ou augmentation de la qualite 

• Taux de croissance des competences 

Indicateurs d'efficience 
(mise en oeuvre des 
moyens) exemples non 
exhaustifs 

• Cout des formations 

• Cout de gestion des formations 

• Nombre d’heures formation/nb heures travaillees 

• Total budget formation de Fentreprise/ Total budget des entreprises du 
secteur 


lei, il a ete choisi de distinguer des indicateurs d'efficacite et d'efficience pour decomposer la perfor- 
mance mais d'autres criteres pourraient etre preferes. 
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Si elle decline les indicateurs de pilotage pour ses 4 processus, elle construira un tableau de bord du 
style suivant : 


Annee N Annee N-l 


Processus 

recrutement 

Indicateurs d'efficacite : 

• Nombre de recrutement/service 

• Taux reussite de recrutement 

Indicateurs d'efficience : 

• Cout d'un recrutement 



Processus 

remuneration 

Indicateurs d'efficacite : 

• Taux de croissance salaires 

• Taux de croissance primes 

Indicateurs d'efficience : 

• % cout personnel/ couts 



Processus 

formation 

Indicateurs d'efficacite : 

• Nombre de jours de formation/pers/an 

• % de progression de personnel poly- 
competent 

Indicateurs d'efficience : 

• Cout des formations 

• Nb heures formation/nb heures 

travaillees 



Processus 
carrie re 

Indicateurs d'efficacite : 

• % de salaries en progression de carriere 

Indicateurs d'efficience : 

• Cout des changements de postes... 




Ainsi, de nombreuses pistes de pilotage des ressources humaines s’ouvrent pour les organi- 
sations qui souhaitent suivre et gerer les acteurs au plan quantitatif et qualitatif. 

Un autre domaine explore dans le domaine de la qualite, les couts caches peut etre applique 
et developpe pour les ressources humaines. 

4. Les couts caches en ressources humaines 

Parallelement a F etude des couts visibles de la masse salariale, H. Savall a developpe une 
demarche specifique pour mettre en evidence les couts caches generes par la gestion des 
ressources humaines mais non mis en evidence par le systeme d’information comptable. 11 
s’agit principalement concernant la main-d’oeuvre : 

- Fabsenteisme qui donne lieu a des salaires verses sans contrepartie ; 

- les accidents du travail qui provoquent des perturbations dans Forganisation ; 

- la rotation du personnel qui oblige le nouvel arrivant a devoir etre forme par du personnel 
en place. 
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La methode des couts caches touche les « vraies » causes des dereglements. En soi, les 
dysfonctionnements n’ont pas de cout mais ils obligent a mettre en place des regulations qui 
engendrent des couts. Ainsi, il est frequent de constater : 

- des sursalaires constitues par le cout de la personne remplagante par rapport a celle qui 
aurait du tenir le poste ; 

- des surconsommations : toutes les depenses (telecommunications, interimaire) generees 
pour mettre en place le systeme de regulation ; 

- des surtemps ou le temps passe a mettre en place la regulation et qui nest pas consacre 
aux taches habituelles ; 

- les non-productions generees par les arrets marchines ou la sous-activite d’un remplagant 
moins experiments ; 

- des non-creations de potentiel strategique c’est-a-dire le temps des dirigeants consacre a 
gerer des dysfonctionnements de routine au lieu de concevoir des moyens de remediation 
definitive aux problemes ou d’envisager des projets porteurs de valeur ajoutee. 

Dans ce domaine, il faut distinguer la regulation qui est faite par toutes les entreprises a tres 
court terme pour remedier aux dysfonctionnements, de Faction de prevention a long terme 
qui doit permettre d’eliminer la cause des dysfonctionnements et done d’eliminer les couts 
caches. 

EXEMPLE 

Dans une entreprise, il est constate 10 accidents du travail qui ont pour consequence I'arret de travail 
d’un salarie accidents et son remplacement par des interimaires entrainant les dysfonctionnements 
suivants : 

- I'evacuation du blesse par le Samu en presence du temoin de f accident : duree 1/4 heure en 
moyenne ; 

- une declaration d’accident etablie par le contremaltre qui demande une heure compte tenu de sa 
complexity ; 

- une enquete nScessitant une visite des lieux par 4 personnes : cette visite dure environ 1 heure sur le 
terrain, a laquelle il faut ajouter 1 heure pour le responsable pour rSdiger le rapport circonstancie 
obligatoire dans un tel cas ; 

- un suivi administratif du dossier et de son reglement (duree totale : 1 heure environ). 

- des arrets de production pour 9 personnes pendant 1/4 d'heure en moyenne. 

En considerant que : 

- chaque heure de travail productive gSnere une marge sur cout spScifique de 100 € ; 

- que I'entreprise prend en charge 100 % des salaires de I'accidente et rScupere 67 % de ces memes 
salaires par la securite sociale ; 

- que 400 heures sont perdues au taux horaire charge de 25 € ; 

- que les interimaires, factures 32 € de I'heure, ont une productivity de 90 % du rendement normal. 
Quel est le cout cache d'un tel dysfonctionnement ? 
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Le cout dysfonctionnel des accidents est de : 


Elements 

Detail 

Details des calculs 

Total 

Enquete 

Enquete proprement dit 

1 heure x 10 Acc. x 4 personnes x 100 € 

4 000 € 


Rapport 

1 heure x 10 Acc. x 100 € 

1 000 € 

Arrets de production 

1 /4 heure x 10 arrets x 9 personnes x 100 € 

2 250 € 

Logistique soins 

1/4 heure x 10 Acc. x 1 temoin x 100 € 

250 € 

Absenteisme (heures perdues et payees) 

400 heures x 25€ x (1 - 67 %) 

3 300 € 

Interimaires 

Surcout 

400 heures x 32 € 

12 800 € 


Sous-activite 

(400 heures/90%) x 10% x 100 € 

4 444 € 

Administration 

Declaration 

10 acc. x 1 heure x 100 € 

1 000 € 


Soit au total 29 044 € et, par accidents du travail, un cout de 2 900 €. 


Ce suivi qualitatif et quantitatif des ressources humaines devient indispensable des lors que 
le management attend des hommes de Fentreprise une implication totale dans la reussite de 
Forganisation. La complexity des processus, Fexistence de relations de partenariats 
demande un personnel competent et motive. 


509 



APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 
APPLICATION 6 


Evolution de la masse salariale 

Soldecor 

Entreprise OP 

Auberges Equip 

Thalasso Detente 2 

Entreprise Hitech 


APPLICATION 1 

Evolution de la masse salariale 

Soit la structure de masse salariale suivante (en milliers d'euros) : 




Masse salariale annee N 

Masse salariale annee N+l 

Categories 

Anciennete 

Effectifs 

Salaire 

annuel 

Total k€ 

Effectifs 

Salaire 

annuel 

Total K€ 

Ingenieurs 

al 

12 

40,50 

486,00 

10 

41,50 

415,00 


a2 

14 

45,00 

630,00 

13 

45,50 

591,50 


a3 

6 

52,50 

315,00 

7 

54,25 

379,75 

Techniciens 

al 

45 

30,25 

1 361,25 

52 

32,00 

1 664,00 


a2 

60 

36,00 

2 160,00 

55 

38,00 

2 090,00 

1 

a3 

30 

39,25 

1 177,50 

32 

39,75 

1 272,00 


QUESTIONS 

1. Analyser 1'evolution de cette masse salariale entre N et N+l. 

2. Presenter I'influence des differents effets sur son taux d'accroissement (presentation schematique). 

APPLICATION 2 

Soldecor 

Vous intervenez dans I’entreprise Soldecor pour proceder a une analyse de 1'evolution de la masse salariale 
dont les donnees sont fournies dans le tableau suivant : 
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Categorie 

Annee N 

Annee N+l 

Effectif moyen 

Salaire moyen 
mensuel 
par salarie 

Effectif moyen 

Salaire moyen 
mensuel 
par salarie 

Ingenieurs 

152 

6 320 

185 

7 000 

MaTtrise 

220 

4 480 

235 

4 800 

Employes 

85 

1 920 

80 

2 060 

Ouvriers 

2 315 

1 700 

2 250 

1 770 

Total 

2 772 

2 180,71 (!) 

2 750 

2 389,2 0) 


/. Moyenne pour I' ensemble du personnel 


Vous decidez de proceder en trois etapes 

Premiere etape 

Vous decidez d'expliquer revolution de la masse salariale globale par I'utilisation d'une methode dite 
« volume-prix » en mettant en evidence un ecart de sur salaires nominaux et un ecart sur volume. 

Deuxieme etape 

Remarquant que la structure des effectifs evolue, vous decidez d’identifier et de mesurer I'effet de cette 
modification de structure en vous inspirant des methodes utilisees en controle budgetaire pour I'analyse 
des ecarts sur marge (trois sous-ecarts). 

Troisieme etape 

Vous relevez que le salaire moyen de decembre toutes categories confondues est respectivement de 
2 230 € pour N et de 2 440 € pour N+l. Par ailleurs, le salaire moyen de decembre N toutes categories 
confondues pondere par la structure des effectifs de N+l s'eleve a 2 340 €. Vous decidez d'etudier les 
impacts des hausses de salaires sur les annees futures. Par ailleurs, vous avez note que les decisions d'aug- 
mentations prises durant I'annee N ont engendre un effet report de 2 % sur la masse des salaires de N+l. 

QUESTIONS 

Proceder a la decomposition demandee dans la premiere etape : mise en evidence de deux sous- 
ecarts. Commentervos resultats. 

2 Proceder a la decomposition demandee dans la deuxieme etape : mise en evidence de trois sous- 
ecarts. Commentervos resultats. 

3. Analyser la decomposition precedente (question 2) sous forme de taux d’accroissement de la 
masse salariale en mettant en evidence I’influence de I'accroissement des salaires nominaux, 
I’effet de structure et celui d’effectif. 

4. Calculer le GVT (glissement, vieillesse, technicite) de I’annee N+l. 

5. Calculer I'augmentation des salaires en niveau et en masse de N+l par rapport a N (travail a 
effectif constant par rapport a ceux de N+l). Determiner le niveau des hausses de salaires 
accorde sur N+l hors effet report. 

6 Dans I'hypothese ou la hausse de salaires calculee a la question 5 a ete accordee en une fois et a tout 
le personnel le 1 er octobre N+l, calculer I’effet report pour I'exercice N+2. Cet effet aurait-il ete diffe- 
rent si la hausse de salaires etait intervenu le 1 er aout de la meme annee ? Justifier votre reponse. 
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APPLICATION 3 

Entreprise OP 

(A partir du sujet 2003, epreuve DESCF 2.) 

La societe OP produit des machines d'impression et de faponnage d'emballages et etiquettes de bouteilles, 
de produits alimentaires, de paquets de cigarettes, de produits liquides et surgeles. 

Du suivi d'un contrat « C » avec un groupe chinois, sont extraites les donnees suivantes : 


Service : fabrication Limoges Phase : decoupage rotatif 

Periode : du 01.10.N au 31.12.N Contrat : Caoxing 


HEURES DE MAIN D’CEUVRE DIRECTE 


Categories 

Budget (pour la partie realisee 
au 4 e trimestre N) 

Realisations (4e trimestre N) 

Taux reel 
sans 

majorationO) 


Heures 

Taux 

Montant 

Heures 

Taux 

Montant 

Ingenieurs 

300 

28,00 € 

8 400 

340 

28,10 € 

9 554 

28,10 € 

Techniciens 

760 

19,60 € 

14 896 

850 

20,50 € 

17 425 

19,70 € 

Ouvriers 

6 040 

14,00 € 

84 560 

6 460 

15,50 € 

100 130 

13,90 € 

Total 

7 100 


107 856 

7 650 


127 109 



(1 ) Ce taux exprime le taux reel de la main d'ceuvre sans majoration pour heures supplementaires. 


Vous trouverez ci-joint un extrait du rapport d'activite du 4 e trimestre N ; il exprime les reticences du res- 
ponsable du centre de Limoges sur les modalites de mises en oeuvre du controle budgetaire de I'entreprise. 
« Le service a du traiter en priorite un contrat de machines signe en debut d'annee. La direction generale 
a exige un traitement prioritaire de ces contrats pour satisfaire le client. Cette priorite a fait prendre du 
retard sur la realisation du contrat C. 

D'autre part, debut octobre N, deux ouvriers professionnels travaillant au decoupage rotatif ont demis- 
sionne et ont du etre remplaces dans l'urgence. Nous avons recrute deux ouvriers aux qualifications 
proches qui ont du suivre une formation sur le tas, alors que I'atelier travaillait sur le decoupage rotatif de 
la machine C. J'estime que cela a provoque un allongement des temps imputes au contrat : 320 heures 
chez les ouvriers, 75 heures chez les techniciens. 

Ces deux facteurs expliquent le recours important aux heures supplementaires en novembre et decembre 
N afin de limiter le retard pris sur le contrat C. 

Je suis assez critique sur le calcul des couts, qui est a la base de revaluation des performances de mon 
service. Je considere que le temps « perdu » en formation des nouveaux ne devrait pas etre impute au 
contrat C : il s'est trouve par hasard que leur formation est arrivee alors que mon service travaillait sur ce 
contrat, mais cela n'est pas directement lie a la realisation du contrat. 

Une autre critique concerne les heures supplementaires : les contrats venant en dernier dans le planning 
se voient toujours imputer ces heures supplementaires, ce qui n’est pas juste, car ces heures sont provo- 
quees par des retards sur les contrats en tete de planning. Je propose que le cout impute au contrat ne 
retienne pas les majorations de taux horaire entralnees par le recours aux heures supplementaires. » 


512 




chapitre 15 - Le pilotage des ressources humaines 


3 


QUESTIONS 

1. Pour le service « fabrication Limoges », vous analyserez I'ecart sur la main-d'ceuvre directe en le 
decomposant en ecart sur taux (salaires), sur structure et sur quantite (nombre d'heures). 

2 En prenant en compte les remarques du responsable de Limoges, recalculez le montant des char- 
ges de main-d'ceuvre imputable au cout du contrat, en deduire les ecarts et sous-ecarts deman- 
des a la question precedente. Que pensez-vous de I’analyse que vous venez de faire ? Le montant 
non impute est-il attribuable au responsable du centre concerne ? Que deviendrait le montant 
non impute au cout du contrat (a la question precedente), comment Interpreter ? 


APPLICATION 4 

Auberges Equip 

Le groupe d'auberges « Equip » possede cinq restaurants dans la region parisienne. Le business model des 
auberges du groupe est de proposer aux clients une large carte de produits aveyronnais et de I'Aubrac. Le 
menu moyen a 23 € HT est compose d'une entree a base de salade, d'un plat principal au choix, d'un des- 
sert glace et d'un pichet de vin de pays. Le prix du repas moyen consomme (ticket moyen) s'etablit a 
26 € HT. Le succes des brasseries EQUIP tient essentiellement dans la qualite des produits du terroir pro- 
poses. 

Les restaurants Equip presentent egalement la particularity d'avoir des cuisines ouvertes sur les clients. Le 
chiffre d'affaires HT annuel du groupe est de 15,1 millions. 

Le dirigeant fondateur du groupe Equip, Charles Laguillaume, a construit son groupe a la force du poignet. 
Dote d'une forte personnalite, il est respecte parses employes. II a toujours possede 100 % du groupe qu'il 
a fonde. La holding du groupe possede, quant a elle, 80% de chacune des brasseries, les 20 % restant 
etant possedes par les directeurs des brasseries. Chacune des auberges est organisee selon la meme con- 
figuration. 

Un directeur d'auberges s’appuie sur trois cadres : un chef en cuisine, un responsable de salle et un res- 
ponsable de I'accueil et des reservations et compte 35 salaries, directeurs compris, repartis en cuisine, en 
salle et a I'accueil. Chaque directeur est responsable du recrutement de son personnel. 

Les principales donnees sociales de N du groupe sont presentees ci-apres. 


• Nombre de salaries en equivalent temps plein (ETP) : 182 salaries 

• Nombre d'heures travaillees par an pour un ETP : 1 670 heures 

• Nombre de jours travailles par an pour un ETP : 225 jours 

• Nombre de mois travailles par an pour un ETP : 10,4 mois 

• Nombre de jours d'ouverture par brasserie : 300 jours 

• Taux horaire moyen charge pour un employe et un extra : 14 € 

• Taux horaire moyen charge pour un agent de maitrise : 25 € 

• Taux horaire moyen charge pour le management : 51 € 

• Taux annuel d'absenteisme : 18 % 

• Taux annuel de rotation du personnel : 45 % 


(1) Nombre d’heures d’ absence / Nombre d’heures travaillees, sur I’annee. 

(2) Nombre de personnes entrees+Nombre de personnes sorties / (Nombre moyen de salaries sur I'annee ®o ) x I 
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A. Couts des dysfonctionnements 

Pour ameliorer la gestion du personnel du groupe Equip, Charles Laguillaume a fait realiser un diagnostic 
par un cabinet de consultant fin N-l. Ce diagnostic a permis d'identifier huit dysfonctionnements majeurs 
a savoir : 

DYSFONCTIONNEMENTS MAJEURS IDENTIFIES DANS LE DIAGNOSTIC 



Nature du dysfonctionnement 

Impacts qualitatifs et quantitatifs 

1 

30% des absences auraient pu etre evitees. Elies 
resultent d'un manque d'organisation et de diffusion 
anticipee des plannings de travail qui n'est pas 
imputable aux salaries. 

Les heures d'absence sont compensees systemati- 
quement par le recours a des extras. 

2 

25 departs de collaborateurs auraient pu etre evites 
sur I'annee. Ms s'expliquent par des demissions liees a 
des conflits avec I'encadrement des brasseries portant 
sur I'ambiance tendue de travail et I'absence 
d’entretien devaluation. 

Chaque depart demande a un directeur un temps 
supplemental de recrutement d'environ quatre 
heures. 

3 

En moyenne, chaque brasserie commet une erreur 
significative par semaine dans le planning des reserva- 
tions de repas des clients par manque de connaissance 
du logiciel de reservation. 

150 couverts sont perdus par brasserie et par an lies a 
des clients furieux qui ne reviendront pas. 

4 

Le taux de pertes et de vols de nourriture est excessif 
compare a la moyenne du secteur. 

5 % du cout d'achat des matieres premieres resultent 
de vols. 

5 

Les regies d'hygiene et de securite groupe ne sont pas 
respectees faute de procedures ecrites et de formation 
donnees aux nouveaux embauches. 

Risque de fermeture d'au moins une journee frappant 
Lensemble des magasins du groupe, en cas de controle 
negatif de I'administration. 

6 

40 nouveaux collaborateurs en cuisine eten salle n'ont 
paseu leur formation interne. 

Chaque nouveau collaborateur qui n'a pas eu sa 
formation interne a son arrivee passe 20 minutes en 
plus par jour a realiser ses taches pendant un mois. 

7 

Des erreurs dans Letablissement des additions remises 
aux clients provoquent leur mecontentement, 
entrainant des compensations sous forme de 
« gratuits » du faitd'une meconnaissance du logiciel de 
prise de commandes. 

Les gratuits representent 115 repas par an par 
brasserie. 

8 

Les serveurs ne respectent pas les procedures d'orien- 
tation des clients dans leur choix de plats. 

Les pertes sont estimees a 7 % du cout d'achat des 
matieres premieres. 


II souhaiterait que des solutions a ces dysfonctionnements soient etudiees en concertation avec les direc- 
teurs des restaurants, puis que celles-ci soient integrees au plan strategique du groupe. 

Pour ce faire, il decide de valoriser les dysfonctionnements : 

• a la contribution horaire a la marge sur cout variable (CHMCV) qui est, a ses yeux, un indicateur perti- 
nent pour evaluer la perte de valeur liee a une heure perdue de travail provoque par des dysfonctionne- 
ments. Cet indicateur est egalement plus juste economiquement que le cout horaire salarial car une heure 
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de travail doit rapporter plus que son cout horaire. II retient une CHMCV de 30 € pour les employes et les 
agents de maitrise et de 50 € pour les cadres ; 

• au cout d'achat de ces biens ou services pour les dysfonctionnements qui engendrent des surconsomma- 
tions, soit en reference annuelle un montant de 3 200 000 € HT ; 

• au montant du chiffre d'affaires perdu degreve du taux de marge (pour N considerer un taux de marge 
egal a 35 %) pour les pertes de chiffre d'affaires. 

QUESTIONS 

1. Calculer le cout annuel de chacun des huit dysfonctionnements identifies dans le diagnostic. 
Determinez le cout global resultant de ces dysfonctionnements. 

Preciser I'utilite du chiffrage de ces couts, eu egard aux ameliorations recherchees. 

2. Proposer une solution d'amelioration pour chacun des neuf dysfonctionnements. 

B. Cestion des competences 

Charles Laguillaume a fait realiser une evaluation des competences des directeurs des auberges en N 

Evaluation des competences des directeurs 

GRILLE DE COMPETENCES DES DIRECTEURS DE GROUPE EQUIP 


Nom 

Controler 
I'hygiene et 
la securite 

Realiser les 
recrutements 

Organiser les 
plans de for- 
mation 

Realiser les 
entretients 
d'objectifs 
des cadres 

Realiser les 
reunion heb- 
domadaires 
d'organisa- 
tion cuisine - 
salle - accueil 

Elaborer le 
reporting 
financier 
mensuel du 
restaurant 

Gerer les 
clients 
prestigieux 

Organiserdes 
animations 
speciales 
dans les 
auberges 

LA 

H 

■ 

H 

■ 

■ 

■ 

■ 

■ 

AD 

H 

■ 

n 

■ 

■ 

■ 

■ 

■ 

ZB 

H 

■ 

n 

■ 

■ 

■ 

■ 

■ 

DR 

H 

■ 

n 

■ 

■ 

■ 

11 

■ 

MP 

H 

□ 

□ 

■ 

■ 

■ 

1 

■ 


Legende 

■ : maitrise satisfaisante de I’operation 
H : manque de maitrise de I'operation 

□ : absence de pratique de I'operation mais formation theorique recue 
- : pas de pratique de I'operation ni de formation theorique recue 


D'autre part, Charles Laguillaume a organise un stage de formation en N-l pour ses cinq directeurs en 
animation et organisation d'evenements dans les auberges. Le stage a dure 5 jours et son cout par parti- 
cipant et par jour a ete de 800 € HT (prixdu stage etfrais). Le stage a consiste en I'apprentissage de tech- 
niques de promotion, d’animation d'un public et de gestion du temps et de I’espace. Les soirees 
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promotionnelles organisees en N, comparees a N-l et a couts d'organisation constants, ont engendre un 
surplus de chiffre d'affaires de 15 000 € HT par restaurant. 

QUESTIONS 

1. II vous demande votre avis sur les criteres retenus lors de revaluation des directeurs. 

2. Quelles conclusions peut-on tirer des competences de chaque directeur ? 

3. Indiquer comment evaluer la rentabilite d'une action de formation. 

4. Calculer la rentabilite de Taction de formation engagee en N-l au benefice des directeurs. 

APPLICATION 5 

Thalasso Detente 2 

Apres avoir analyse les dysfonctionnements de I’entreprise quant a la qualite des prestations fournies aux 
clients, la direction de thalasso Detente souhaite ameliorer la gestion des ressources humaines. Elle envi- 
sage comme axes d'etudes : 

A - Un diagnostic sur les competences du personnel et la creation d'indicateurs sur 
les ressources humaines 

En plus du directeur general et des deux directeurs adjoints, la societe Thalasso comprend 15 salaries : 

• 2 hotesses d'accueil 

• 4 hydrotherapeutes 

• 2 kinesitherapeutes 

• 1 vendeuse pour la boutique et le salon de the 

• 1 responsable restaurant avec 2 serveurs et 2 cuisiniers 

• 1 responsable hotel avec 2 agents d'entretien. 

En vous referant aux informations fournies dans I'application 6 du chapitre 14, « Pilotage de la qualite », 
il ressort : 

• que la croissance de la demande et que I'etendue des besoins exprimes par une clientele de plus en plus 
diversified avec un segment de seniors important necessitent une professionnalisation accrue des person- 
nels de cure comme des personnels de restauration ; 

• que la qualite du relationnel, la disponibilite et la courtoisie du personnel sont perpues comme essentiels 
pour la satisfaction des clients et done de la performance de I'entreprise. 

QUESTIONS 

1. Quels seraient les qualites et les comportements des ressources humaines necessaires pour ame- 
liorer les prestations de cure et d'hebergement proposees par le complexe ? 

2. Quelles sont les faiblesses du personnel observees actuellement ? En deduire des pistes d'ame- 
lioration. 

3. Proposer des indicateurs pour suivre les resultats et les comportements des differents acteurs de 
I’organisation utile pour un pilotage plus precis, quantitatif et qualitatif, des ressources humai- 
nes du centre de cure. 
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B - La gestion future de recrutement 

Les informations recueillies permettent de mieux orienter Ie recrutement et I'adequation des personnes 
aux profils des postes de travail. 

QUESTIONS 

1. En quoi consiste la gestion previsionnelle des emplois et des competences ? 

2. Comment les indicateurs construits precedemment peuvent-ils aider le recrutement futur ? 

3. Quelles informations supplemental seraient necessaires pour avoir une vision exhaustive de 
toutes les variables du recrutement futur ? 

4. Proposer une demarche pour aider et suivre les competences actuelles et I'adequation aux 
besoins futurs. 

APPLICATION 6 

Entreprise Hitech 

Une entreprise industrielle, fortement specialist sur des produits de haute technologie electronique, sen- 
sible au discours sur la politique des seniors et consciente de leurs apports a I'organisation en termes 
d’experience, de memoire, de methodes de travail, cherche a mieux gerer ses collaborateurs de plus de 
50 ans. 

Elle dresse un etat des effectifs et des caracteristiques de cette population : 


Fonction/age 

- de 30 ans 

De 30 a 50 ans 

+ de 50 ans 

Fonction production 
• ingenieur 

1 

1 

2 

• technicien 

2 

1 

0 

• ouvrier 

3 

2 

0 

Fonction Ft & D 
• chercheur R appliquee 

0 

1 

2 

• ingenieur methodes & etudes 

1 

0 

1 

Fonction commercial 
• vendeur terrain 

3 

1 

1 

• publicitaires, analystes 

1 

1 

0 

Fonction financiere comptable 
• financier, relation banque, CT/LT 

0 

1 

0 

• comptable 

0 

1 

0 

• controleur de gestion 

0 

1 

0 


QUESTIONS 

1. Quelles tendances peut-on deduire de ces informations ? 

2. Quelles informations supplemental pourraient etre utiles pour piloter une gestion des seniors 
en vue de mieux integrer leurs competences et leurs experiences ? 

3. Le directeur des RH cherche a construire un tableau de bord pour piloter les seniors au plan de 
leur creation de valeur, au plan de leur transfert de competences, au plan du climat social. 
Proposer des indicateurs pour les trois domaines de pilotage retenus. 
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CHAPITRE 


Le pilotage des couts : 
methode des couts 
par activites (ABC) 

SECT I ON 1 Les insuffisances de la comptabilite de gestion 

SECT I ON 2 Les subventionnements dans le systeme classique de calcul 

des couts 

SECTION3 La comptabilite par activites 

CONCLUSION Reflexions sur la methode 

APPLICATIONS 


Les mutations qui touchent les techniques et Forganisation de la production presentees au 
chapitre 13 bouleversent le systeme d’information sur lequel s’appuie les outils classiques de 
gestion qui deviennent mal adaptes. 11 faut done reflechir aux evolutions necessaires pour 
rendre au systeme d’information sa pertinence par rapport aux besoins de Fentreprise. 

En effet, si la logique de production evolue, les criteres de gestion pour la controler doivent 
eux aussi evoluer : la stabilite des fabrications dans le temps et dans Fespace, la diversifi- 
cation, Fadaptabilite des produits, la dimension qualitative rendent plus complexes la 
gestion des organisations. 

D’une part : 

- le modele comptable fonde sur la logique flux-stock ne represente plus la realite du stock 
zero ; 

- le modele de calcul des couts de production n’est plus coherent avec la diversity des 
modalites de fabrication et de distribution des produits actuels ; 

- les notions de « centre d’analyse » et « d’unite d’oeuvre » compatibles avec des ateliers 
regroupes sur des activites homogenes ne s’appliquent plus au regroupement modulaire 
par produit et a la polyvalence des operateurs ; 

- le modele hierarchique de classement des fonctions et leur imputation globale aux couts 
des produits ne correspondent plus a la vision transversale de creation de valeur et 
d’integration de toutes les activites a la performance finale du produit. 

D’autre part, la structure des charges evoluant, les praticiens prennent conscience que 
F affectation des charges indirectes est non satisfaisante devant la variete des gammes, des 
modalites de fabrication et Fintroduction generalisee de la sous-traitance. 
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Par ailleurs, le modele classique dont la variable essentielle semble etre le volume, conduit a 
des subventions croisees entre les couts des produits. 

La volonte de retrouver une tracabilite satisfaisante des flux internes ainsi que le desir de 
reintroduire des liens de causalite dans le calcul du cout des produits ont conduit les prati- 
ciens vers une nouvelle methode de calcul : la comptabilite par activites. 


SECTION 1 

LES INSUFFISANCES DE LA COMPTABILITE 
DE GESTION 

Les faiblesses des methodes de couts tiennent a la modification de la structure des charges 
constitutives des couts, au perimetre de l’organisation qui contraint a elargir les charges a 
analyser, a Fhorizon temporel sur lequel les couts sont construits et a la modelisation des 
couts inadaptee aux structures organisationnelles actuelles. 

i. Les couts de la comptabilite de gestion 

P. Lorino 1 analyse trois evolutions qui rendent la methode des centres d’analyse inadaptee. 

1.1 Le renversement de la pyramide des couts 

Les couts directs representaient il y a vingt ans 90 % des couts totaux. II etait done envisa- 
geable d’asseoir Panalyse de Pactivite sur cette base et de repartir arbitrairement et peu 
precisement les 10 % des couts indirects restants. 

A l’heure actuelle, les couts indirects represented 70 % des couts totaux, la pyramide repose 
done sur son sommet. 

Il est difficile alors d’avoir une image correcte des couts reels de Fentreprise et done risque 
de prendre des decisions sur ce systeme d’information biaise. 

1.2 Les couts de main-d’ceuvre 

La « comptabilite analytique » porte son attention a 75 % sur la main-d’ceuvre directe, qui 

ne represente en fait que, aujourd’hui, 10 % des couts totaux, alors que la matiere en 
constitue 55 % et la structure 35 %. 

1.3 Les couts de production 

La « comptabilite analytique » se focalise sur la phase de production. Or a l’heure actuelle 70 
a 90 % des couts sont des couts de conception (en amont de la production) et des couts de 
maintenance et de services lies au produit (en aval de la production). 


(1 ) Lorino P., L’economiste et le manageur : element de micro-economie pour une nouvelle gestion, La Decouverte, 
1989 . 
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Le schema suivant cherche a indiquer les tendances d’ evolution des charges sur le dernier 
demi-siecle : 


Importance relative des 
charges directes 


Importance relative des 
charges de production 


Importance relative de la MOD 
dans le cout de production 


Jusgu'en Fin du 

= 1970 XX 6 siecle 


Charges 

indirectes 


Charges 

directes 

90% 


Charges 

indirectes 


Charges 

directes 

30% 


Jusqu'en 
= 1970 


Fin du 
XX e siecle 


Jusqu'en 
= 1970 


Fin du 
XX e siecle 



Matiere & 
composant 



La representation pertinente des couts par la comptabilite de gestion est representee en couleur. 


De ces trois evolutions, il devient evident que la pertinence des methodes traditionnelles de 
calcul des couts se reduit puisque ces methodes se focalisent sur Fanalyse et le traitement de 
charges DE PRODUCTION qui ont fortement perdu de leur importance dans l’ensemble des 
charges de l’entreprise et qu’elles repartissent les charges INDIRECTES devenues majori- 
taires sur la base de la MAIN D’CEUVRE DIRECTE retenue comme unite d’oeuvre principale 
alors meme que cette derniere n’est plus explicative des consommations de ressources. 

De plus d’autres insuffisances apparaissent. 

2. Les couts en dehors du champ de la comptabilite 

L’ analyse de l’activite de Fentreprise fait apparaitre Fexistence de couts non ou partiellement 
integres dans les systemes de calcul des couts. 

2.1 Le cout des externalites de ^organisation 

Sont consideres comme des externalites (negatives) tous les couts de Fentreprise mis a la 
charge d’une autre entite comme une collectivite ou d’autres agents economiques. Il s’agit, 
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entre autres, des couts de gestion des dechets, de depollution ou de non-traitement de rejets 
de Fentreprise. Ces depenses ont pendant longtemps ete jugees hors du champ de la 
comptabilite de gestion car utilisant des ressources considerees comme gratuites (eau, air et 
plus generalement toutes consommations de l’environnement). 

La prise en compte societale du gaspillage de certains modes de developpement et des 
consequences du rechauffement climatique pousse les Etats et les entreprises a calculer le 
cout global des ressources consommees. 

L’ evolution contemporaine en ce domaine conduit les organisations a concevoir des produits 
recyclables, a repenser les emballages, a integrer le cout de traitement de leurs dechets. . . 

C’est alors au controle de gestion de repondre a ces demandes. 

2.2 Le cout d’opportunite 

Le cout d’opportunite s’apparente a un manque a gagner induit par la decision retenue. 
Ainsi choisir d’affecter des moyens a une production donnee, c’est se priver de choisir une 
autre production et done renoncer aux gains potentiels de ce deuxieme choix. 
L’introduction de ce type de couts etait en comptabilite de gestion tres parcellaire et 
cantonnee a des domaines tres particuliers : cout de penurie en gestion des approvision- 
nements par exemple. 

Aujourd’hui, les demandes de ce type deviennent plus recurrentes : cout du prejudice 
commercial, traitement des dysfonctionnements dans les calculs de non-qualite, evaluation 
d’un mode d’energie dans des choix d’industrialisation ou prise en compte d’une eventuelle 
empreinte ecologique. Cependant, ces calculs restent encore a l’etat de premices et suscitent 
beaucoup d’interrogations sur les objets de cout et leurs perimetres. 

2.3 Les couts d’impartition 

Si la strategic dominante des annees 1960-70 etait l’integration verticale pour mieux 
maitriser les couts, celle des annees 1990/2010 serait davantage l’impartition, e’est-a-dire 
« faire faire » par d’autres entreprises avec un cout moindre dans un contexte d’economie 
mondialisee, Fentreprise principale se recentrant sur son coeur de metier. Cette strategic 
d’externalisation doit cependant etre reintroduite dans le calcul du cout de revient total. 
Faire faire conduit a l’apparition de charges nouvelles : 

- internes et directes comme le cout des transports et de la logistique associee, 

- internes et souvent indirectes comme les couts de transaction : ajustement des deux 
entites, controle pour assurer la conformite et ou la qualite des produits et des processus 
qui sont difficilement maitrisables. 

- exterieures a Fentreprise car ce sont des couts de l’entite associee : jusqu’a present ces 
charges etaient hors du champ du controle de gestion mais aujourd’hui il est demande a 
ce systeme d’information de les integrer pour un meilleur pilotage de la performance. 

3. Les couts sur un horizon temporel long 

Dans l’optique d’une meilleure reactivite, de l’integration de la variable d’action « temps » 
dans la gestion et de la recherche de plus de valeur pour un produit, le pilotage essaie de 
rapprocher voire de superposer les etapes de conception, d’industrialisation, de fabrication 
et de distribution pour reduire la duree d’un cycle de vie du produit. Cette volonte se traduit 
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dans la prise en compte de charges en fonction de leur date d’ engagement independamment 
de leur date reelle d’apparition. 

3.1 Cycle de vie et engagement de depenses 

Dans le cadre de F association des cycles evoquees en introduction, les choix d’investis- 
sements qui sont faits pour apporter la valeur aux produits sont decides des les premieres 
phases de conception. Ainsi des le debut du cycle de vie du produit, des depenses sont 
engagees de maniere irreversible, alors meme que le produit n’est pas encore acheve et sans 
qu’il soit possible d’en modiber le contenu et le montant. 

Des la conception, environ 80 % des depenses futures sont decidees meme si les depenses 
effectives se repartiront sur Fensemble de la vie du produit. 11 est possible de representer la 
situation par un graphique : 



Phases 
du cycle 
de vie 


Source : Revue frartfaise comptable, n° 253, fevrier 1994. 


C’est pourquoi, la encore, le calcul des couts au sein du controle de gestion doit s’adapter a 
cette evolution pour mieux aider aux choix strategiques. 

3.2 Le concept de cout global ou life cycle cost 

Deja, dans les annees 80, Tassinari proposait une analyse de Fensemble des charges reliee au 
cycle de vie du produit. 

Le cout global consiste a analyser sur le cycle de vie du produit tous les couts qui inter- 
viennent depuis le cout de conception jusqu’au cout de destruction. 

Cette perception du cout global conduit a des evaluations economiques du produit des son 
developpement. 11 necessite de dehnir un perimetre spatial des differents acteurs ce qui 
depasse largement les frontieres de Fentreprise. 

Ainsi pour un constructeur automobile, il s’agit de recenser tous les acteurs concernes a un 
moment ou un autre par le produit tout au long de son cycle de vie. II est possible 
d’identifier les usagers, les equipementiers de premier ou de second rang, mais aussi les 
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societes de credit, le reseau de concessionnaires, les garagistes, les loueurs de vehicules, les 
entreprises de recyclage. . . 

Le schema suivant montre tous les couts qui interviennent tout au long du cycle de vie du 
produit. 


Le cout global comprend : 

Calcule par I'industriel Calcule par le client 

L'acquisition 


La possession 


Le developpement 
L'industrialisation 
La production 

L'utilisation 
La maintenance 
L'extinction 


Le cout d'extinction est quelquefois appele le cout de destruction. 

LE COUT GLOBAL 



Cycle de vie 

Source : Tassinari, La maitrise des couts , Editions d’Organisation, 1987. 

L’impact du nouveau produit sur ces acteurs ne concerne sans doute pas leur integralite 
mais seulement certaines activites. 11 est fondamental de les reperer et de recenser en quoi 
elles sont importantes. 

C’est par la prise en compte des contraintes de ces acteurs qu’il est possible d’ameliorer le 
differentiel cout-valeur sur l’ensemble du cycle de vie du produit. 

La notion de cout global est un concept qui devient encore plus pertinent avec la prise en 
compte de l’impact ecologique de toutes les activites humaines et en particulier indus- 
trielles. Dans ce contexte, la part du cout d’extinction (gestion du produit en fin de vie) 
aurait une importance accrue avec F integration des couts de depollution (charges visibles) 
tant dans les couts de production que d’utilisation. De plus, dans une demarche prospective 
de reglementation de plus en plus exigeante, on peut meme envisager revaluation d’exter- 
nalites negatives actuelles et qui seraient, a terme, mises a la charge de Forganisation. 
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4. line modelisation de (’organisation inadaptee 

Pour gagner en flexibility, accroitre la reactivity face a la concurrence et la reduction de 
tous les temps de cycle, les entreprises cherchent a adapter leur structure en reduisant les 
niveaux hierarchiques et en organisant les taches horizontalement en fonction des clients 
et des marches. 

Apparaissent aussi des structures par processus, par activites et par projet qui ont deja ete 
presentees au chapitre 13. 

Face a ce decloisonnement vertical et de l’aplatissement des structures le decoupage des couts 
doit lui aussi evolue : les differentes methodes de comptabilite par activites en sont des pistes. 

Les regies et la structure du calcul des couts par la methode des centres d’analyse paraissent 
en decalage et incapables de repondre a la multiplication des demandes qui leur sont 
adressees. La methode des couts par activites n’a pas vocation a prendre en charge toutes les 
insuffisances reperees ci-dessus mais elle cherche : 

- a tenir compte de la modification de la structure des charges, 

- a redefinir une nouvelle modelisation de l’organisation conforme a la variete des situa- 
tions possibles. 

Elle se place deliberement dans une perspective de connaissance de la structure du cout du 
produit pour y relever des leviers d’ actions pour reduire le cout sans nuire a la valeur. 

Des lors, elle redefinit un systeme de calcul de cout oil les notions de tra^abilite et de lien 
de causalite sont centrales, et refuse la simplification excessive, source de subvention- 
nements generalises. 

SECTION 2 

LE SUBVENTIONNEMENT DANS LES SYSTEMES 
CLASSIQUES DE CALCUL DES COOTS 

Ces subventionnements entre les couts de differents produits proviennent essentiellement 
de la diversite des conditions de fabrication. II s’agit principalement de rheterogeneite : 

- des activites dans un centre d’analyse, 

- des couts de ces activites, 

- des effets de taille des series. 

L’exemple suivant cherche a illustrer l’effet sur les couts (des produits) de cette perte 
d’homogeneite dans le regroupement des charges. 
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EXEMPLE 

Soit un centre d'analyse de fabrication qui usine trois produits pour un cout total de 72 000 € et dont 
I'unite d'oeuvre est I'heure machine (HM). L'activite prevue est de 1 800 h et le cout d'unite d'oeuvre 
s'eleve en consequence a 40 €. Si Ton considere les conditions suivantes d'exploitation, le cout de 
fabrication de chacun des produits apparalt dans le tableau suivant : 



A 

B 

C 

Volume de produit 

1 200 

1 200 

1 200 

Temps unitaire (HM) 

0,20 h 

0,80 h 

0,50 h 

Cout unitaire 

8 € (= 40 € x 0,20 h) 

32 € (= 40 € x 0,80 h) 

20 € (= 40 €x 0,50 h) 


Heterogeneite des activites dans un centre d’analyse 

Une etude plus precise des taches de ce centre conduit a mettre en evidence deux activites 
distinctes : une activite d’usinage a proprement parler, et une activite de mesure prealable a 
la precedente. Dans le developpement de notre exemple, nous choisissons volontairement 
d’obtenir des couts unitaires identiques pour les deux activites afin de mettre en evidence 
l’influence unique des conditions differentes d’usinage et de mesure 


EXEMPLE 

Imaginons qu'en amont de I'usinage, existe une activite de mesure non automatisee. Les temps 
suivants pour l'activite « mesure » des trois produits sont : 



A 

B 

C 

Temps unitaire (HMOD) 

0,25 h 

0,15 h 

0,10 h 

Temps total (HMOD) 

300 h 

180 h 

120 h 


Le tableau de repartition des charges se presente comme suit (le partage des 72 000 € initiaux de 
charges entre les activites est ici arbitraire) : 



Mesure 

Usinage 

Montant total 

18 000 

54 000 

Nature de I'unite d'ceuvre 

HMOD 

HM 

Nombre d'unites d'ceuvre 

600 

1 800 

Cout de I'unite d'ceuvre 

30 € 

30 € 


Les nouvelles imputations des charges sur les couts des produits deviennent : 



A 

B 

C 

Activite « mesure » 

7,5 € (= 30 € x 0,25 h) 

4,5 € (= 30 € x 0,15 h) 

j 3,0 € (= 30 € x 0,10 h) 

Activite « usinage » 

6,0 € (= 30 € x 0,20 h) 

24,0 €(= 30 €x 0,80 h) 

15,0 €(= 30 €x 0,50 h) 

Cout unitaire 

13,5 € 

28,5 € 

18,0 € 
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I II apparait que le cout du produit A augmente fortement : la mise en evidence de I'activite de mesure 
dont il est le plus consommateur explique cette difference de cout. Dans I'analyse initiale, les produits 
B et Csubventionnaient le cout du produit A dans la mesure ou le cout de I'activite mesure eta it impute 
proportionnellement au temps d'usinage. 

Cet effet est amplifie si le cout de I'unite d'oeuvre des activites repertories est different. 

2. Heterogeneite des couts des activites 

EXEMPLE 

I Reprenons les conditions de production precedentes mais considerons un autre partage du cout des 
deux activites. Le tableau de repartition devient : 



Mesure 

Usinage 

Montant total 

25 200 

46 800 

Nature de I’unite d'ceuvre 

HMOD 

HM 

Nombre d'unites d'ceuvre 

600 

1 800 

Cout de I'unite d'ceuvre 

42 € 

26 € 


Les nouvelles imputations des charges sur les couts des produits deviennent les suivantes : 



A 

B 

C 

Activite « mesure » 

10,5 € (=42€x0,25 h) 

6,3 €(= 42 € x 0,15 h) 

4,2 € (= 42 € x 0,10 h) 

Activite« usinage » 

5,2 € (= 26 € x 0,20 h) 

20,8 €(= 26 €x 0,80 h) 

13,0 € (= 26 € x 0,50 h) 

Cout unitaire 

15,7 € 

27,1 € 

17,2 € 


L’heterogeneite des couts accentue ici le subventionnement precedent uniquement parce 
que dans l’exemple I’activite de mesure est plus couteuse que I’activite traditionnelle 
d’usinage. Si la relation de cout avait ete inverse, l’effet de subventionnement aurait ete 
attenue. 

3. Heterogeneite de tailles des lots de fabrication 

Imaginons que I’activite usinage depend essentiellement du nombre de lots lances compte 
tenu d’un processus automatise de fabrication. 


EXEMPLE 



A 

B 

C 

Volume de produit 

1 200 

1 200 

1 200 

Taille des lots 

200 

300 

60 

Nombre de lots 

6 

4 

20 
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soit un total de 30 lots qui engendre unitairement un cout fixe de : 46 800 / 30 = 1 560 € 
qu'il faut ventiler sur chaque produit en fonction de la taille du lot, soit : 


Cout ventile par produit 

7,8 € 

(= 1 560 €/200) 

5,2 € 

(= 1 560 €/300) 

26 € 

(= 1 560 €/60) 

Les imputations des charges sur les couts des produits sont : 

1 

A 

B 

C 

Activite « mesure » 
Activite « usinage » 

10,5 € 
7,8 € 

6,3 € 
5,2 € 

4,2 € 
26,0 € 

Cout unitaire 

18,3 € 

11,5 € 

30,2 € 


Le cout du produit C est fortement majore par rapport a son cout initial par la prise en 
compte du facteur « taille du lot » comme facteur explicatif de la consommation de 
ressources. Les grandes series A et B subventionnaient la petite serie C. 

Cet exemple (volontairement simplifie) tente d’illustrer les effets de subventionnement 
lorsque l’analyse des charges ne suit pas la diversite des conditions d’exploitation reelles. 
Dans son ouvrage ' 1 \ P. Mevellec met en evidence de faqon tres claire les difficultes pour 
eviter les phenomenes de subventionnements. 

En effet, quel que soit le niveau d’analyse et son degre de precision, il semble que les entre- 
prises soient condamnees a construire des systemes de couts ou subsistent des phenomenes 
de subventionnements compte tenu de la complexity des structures et des processus de 
production actuels. 

La recherche d’une « bonne » homogeneite conduit a construire des « usines a gaz » dont 
le caractere de representation de la realite est peu propice a de la modelisation compre- 
hensible par les acteurs. Dans ce cas, le systeme de calcul de cout ne remplit plus son role 
d’aide a la decision. 

II s’agit done de trouver un bon equilibre entre une representation des couts aussi fidele 
que possible a la realite mais comprehensible sans sacrifier trop l’homogeneite necessaire 
aux simulations. Pour qu’une comptabilite reste simple tout en respectant au mieux le 
principe d’homogeneite, il faut au prealable simplifier l’organisation. Le controleur de 
gestion doit done contribuer a « clarifier et simplifier l’organisation et non complexifier le 
mode de representation ». 

La comptabilite par activites cherche a proposer une reponse plus adequate a ces problemes. 


(1) P. Mevellec, Les systemes de couts, Dunod Editeur, 2005 
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SECTION 3 

LA COMPTABILITE PAR ACTIVITES 

C’est sur la notion de valeur (voir page 18) que se fonde cette nouvelle approche de la 
comptabilite par activites en partant de l’articulation activites-produits : quelles activites 
sont necessaires pour donner la valeur aux produits et que coute chaque activite ? 

La notion d’activite favorise une approche dynamique de la prise de decision. Or, les 
activites sont ce que ^organisation fait. Si Ton veut introduire des changements, il convient 
de changer le mode de fonctionnement des activites identifiees. 

La notion d’activite conduit a une meilleure apprehension de la creation de la valeur et a 
une maitrise plus grande des couts : beaucoup de charges indirectes par rapport aux 
produits sont directes par rapport aux activites. 

Les systemes de couts traditionnels assimilent la valeur et le travail direct. Actuellement, on 
constate que ce qui apporte de la valeur pour le client est de plus en plus lie a la qualite, au 
serieux des controles, au service apres-vente, done au travail indirect. 

i. Le cadre d’elaboration de la « comptabilite par activites » : 
le programme du CAM-1 

Un groupement international d’entreprises et de consultants fait des recherches en coope- 
ration sur la productique et ses consequences depuis 1986 : Consortium Advanced 
Management International = CAM-I (Arlington, Texas). 

Le programme de recherche s’appelle CMS : Cost Management System. Les premiers 
chercheurs americains a y participer sont Kaplan, Cooper, Porter, Miller, mais d’excellents 
franca is travaillent efficacement sur le sujet, Mevellec, Midler, Lorino, Lebas. 

La recherche part de la constatation que ce ne sont pas les produits qui consomment les 
ressources de l’entreprise mais plutot les activites. Et les diverses activites de l’entreprise 
permettent l’elaboration des differents produits. 

Il semble alors preferable de decouper l’entreprise par activite et non par fonction et 
par produit. 

Les unites d’oeuvre sont remplacees par des inducteurs d’ activites qui ne sont pas 
seulement des criteres quantitatifs : ce sont les elements qui mesurent le volume de F activite 
et done sont en principe explicatifs du comportement des couts. 

Il est assez naturel de constater que tout processus de creation de valeur dans Fentreprise 
peut etre envisage comme une suite d’activites consommant des ressources et que c’est de 
l’analyse fine des processus, des activites et des consommations de ressources, que peut 
resulter une meilleure analyse des couts et des performances. 

La notion d’activite, definie comme une combinaison de personnes, de technologies, de 
matieres premieres, de methodes et d’environnements qui permet de produire un produit 
ou un service donne, est au coeur de la demarche ABC. 

Cette demarche vise done a representer l’ensemble de l’entreprise comme une serie 
d’activites ayant des relations entre elles au sein de processus clairement identifies. Il faut 
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alors comprendre le processus comme une combinaison d’activites reliees entre elles en vue 
d’atteindre un objectif commun mesurable et qui contribue a la chaine de valeur. 

Cette demarche repond au besoin d’une vision systemique de l’entreprise et d’une approche 
globale de la productivity plus proche de la realite. Elle prend appui sur le concept de 
chaine de valeur mis en evidence par Porter. 

L’entreprise cherche a augmenter la valeur de son produit. Pour ce faire, chacune de ses 
fonctions doit ameliorer la valeur apportee par son activite de transformation. 

Chaque activite chainee avec les autres contribue a la creation de la valeur generee par l’entreprise. 


La comptabilite ignore les activites dites de soutien, essentielles pour l’efficacite des activites 
principales et pourtant creatrices de valeur done vecteurs de la performance de l’entreprise. 
Les calculs traditionnels de couts regroupent sous la rubrique «frais generaux» ces activites 
indirectes. 


Concretement, il faut done decouper l’activite generate autrement qu’en centres de responsabilite. 
La ventilation se fait en activites elementaires et pour chacune est determinee une unite de 
consommation de ressources. 


Cette unite ou inducteur d’activite mesure les prestations fournies par cette activite aux 
produits. 

La notion d’activite est ainsi un refus de l’etat actuel des systemes classiques de calcul de 
couts oil la predominance des centres de responsabilites sur la notion de centres d’analyse 
comme concept de regroupement des charges a ote toute homogeneite de comportement a 
ces dernieres. 

La comptabilite par activites cherche a proposer une reponse plus adequate a ces problemes. 

2. Le developpement de la comptabilite par activites 
(methode ABC) 

La construction du nouveau systeme de mesure ou methode des couts par activite (ABC) 
s’appuie generalement sur les etapes suivantes : 

- identification des activites ; 

- evaluation des ressources consommees par chacune d’elles ; 

- definition des inducteurs d’activites ; 

- affectation du cout des activites aux objets de couts. 

2.1 Identifier les activites 


« Une activite est definie comme un ensemble de taches homogenes caracteristiques d’un processus 
de realisation de la chaine de valeur et consommateur de ressources . » 
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L’activite decrit ce que les differents services font ; l’entreprise apparait alors comme un 
ensemble d’activites ayant des liens entre elles au sein de processus identifies. 

EXEMPLE 

I » Produire des procedures et des systemes de controle qualite. 

• Adresser des factures aux clients. 

• Planifier le travail d'un atelier. 

• Entretenir le materiel existant. 

L’activite integrant un processus depasse le cadre strict des decoupages fonctionnels et 
hierarchiques : c’est en cela qu’elle exprime une vision transversale de l’entreprise. Seule 
cette perspective permet d’apprehender la creation de valeur surtout pour les activites de 
soutien et d’introduire des processus permanents d’amelioration compatibles avec une 
demarche de qualite totale. 

Nous allons tenter d’illustrer, a l’aide d’un exemple volontairement simplifie, ce que peut 
etre une demarche de couts par activite. 


Theme d’application 


Soit une unite de fabrication, oil les activites suivantes ont pu etre repertories : 


Centres 

Approvisionnement 

Methodes 

Entretien 

Usinage 

Expedition 

Activites 

• Cestion 

• Gestion de la 

• Entretien 

• Usinage • 

Controle des 


des fournisseurs 

nomenclature 

materiel 

• suivi des 

expeditions 


• Controle des 

• Ordonnancement 

existant 

moyens • 

Envoi des 


approvisionnements 

• Gestion des 

• Implantation 

implantes 

produits finis 


• Magasinage 

modifications 

nouveaux 





techniques 

moyens 




2.2 Evaluer les ressources consommees par les activites 

II s’agit de faire disparaitre l’arbitraire existant dans l’imputation des ressources mise en 
place dans la methode des couts complets. 

En effet, si de nombreuses consommations sont indirectes par rapport aux produits, elles 
sont directes par rapport aux activites ; ainsi les ressources mobilisees pour les activites de 
support ne sont plus allouees aux couts des produits par des cles de repartition arbitraires. 

Le postulat de la methode ABC s’ecrit : 

Les produits consomment les activites et les activites consomment les ressources. 

Ce postulat oblige a ventiler differemment les charges indirectes dans le but d’en faire des 
charges attribuables aux activites. 


(1 ) Bescos et Mendosa, Le management de la performance, Editions comptables Malesherbes, 1994. 
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Theme d’application 


L'evaluation (en euros) des ressources consommees par chaque activite est presentee ci-apres : 


Centres d’analyse 

Activites 

Approvt 

Methodes 

Entretien Usinage Expedition 

A1 

Usinage 



348 400 

A2 

Controle des expeditions 



97 900 

A3 

Controle des approvisionnements 

115 000 



A4 

Envoi des produits finis 



230 100 

A5 

Entretien materiel existant 



75 600 

A6 

Gestion des modifications 


237 500 



techniques 




A7 

Gestion des fournisseurs 

132 500 



A8 

Gestion de la nomenclature 


208 000 


A9 

Implantation nouveaux moyens 



43 500 

A10 

Magasinage 

156 800 



All 

Ordonnancement 


179 000 


A12 

Suivi des moyens implantes 



215 300 

Total centres d'analyse 

404 300 

624 500 

119 100 563 700 328 000 


Ce travail de ventilation doit etre le fruit d’un dialogue entre les operationnels et les contro- 
leurs de gestion charges de la mise en oeuvre de la nouvelle analyse. II s’appuie sur les 
donnees de la comptabilite de gestion ou celles des budgets. 

Ce recensement effectue, il s’agit de rechercher les facteurs expliquant le mieux possible les 
consommations de ressources afin de mettre en evidence les « inducteurs d’activites ». 

2.3 Definir les inducteurs d’activites 

Pour une activite regroupant des couts homogenes, il est necessaire de definir une mesure 
unique d’activite : c’est I’inducteur d’ activite (similaire a F unite d’ oeuvre). Le choix de la 
nature de l’inducteur est primordial : il doit mettre en evidence un comportement de cout 
coherent qui evolue proportionnellement au volume de Finducteur. 

L’experience montre qu’il est possible de regrouper les activites en quatre grands types possibles : 

- les activites liees aux volumes fabriques : les inducteurs privilegies sont l’heure de main- 
d’ceuvre ou Fheure machine. . . ; 

- les activites liees aux changements de lots ou de series : seront retenus comme inducteurs 
le nombre d’ordre de fabrication ou nombre de series fabriquees. . . ; 

- les activites de soutien concernant un objet de cout : les inducteurs principaux sont le 
nombre de composants, le nombre de modifications techniques. . . ; 

- les activites de soutien general dont les charges sont independantes du volume et de la gamme 
de produit : ici Finducteur s’apparente a une assiette de repartition comme la valeur ajoutee 
mais on peut preferer ne pas chercher a attribuer le cout de ces activites aux produits. 
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Ce travail de definition permet souvent un regroupement d’activites quand les inducteurs 
sont identiques afin de ne pas demultiplier le nombre d’activites. 

Reprenons notre theme d’application. 


Theme d’application (suite) 


Line premiere analyse a liste tous les inducteurs acceptables par activite. 



Activites 

Inducteurs possibles 

A1 

Usinage 

Temps d'usinage 

A2 

Controle des expeditions 

Nombre de lots expedies 

A3 

Controle des approvisionnements 

Nombre de lots expedies 
Nombre de fournisseurs 

A4 

Envoi des produits finis 

Nombre de lots expedies 
Nombre de clients desservis 

A5 

Entretien materiel existant 

Nombre de lignes de production 

A6 

Cestion des modifications techniques 

Nombre de produits 
Nombre de references 

A7 

Cestion des fournisseurs 

Nombre de fournisseurs 
Nombre de references 

A8 

Cestion de la nomenclature 

Nombre de produits 
Nombre de references 

A9 

Implantation nouveaux moyens 

Nombre de lignes de production 

A10 

Magasinage 

Nombre de receptions 
Nombre de lots d'usinage 

All 

Ordonnancement 

Nombre de lots d'usinage 

A12 

Suivi des moyens implantes 

Nombre de lignes de production 


Line fois ce travail de recensement effectue, il s'agit de determiner les inducteurs a retenir. Cette 
analyse se presente sous forme de matrice et permet d'obtenir des centres de regroupement pour 
lesquels I'inducteur est le meme. 


Activites A1 

A2 

A3 

A4 

A5 

A6 

A7 

A8 

A9 

AlO 

All 

A12 

frequence 

Temps d'usinage x 












1 

Nombre de lignes 
de production 





X 




X 



X 

3 

Nombre de lots 
expedies 


X 

X 

X 









3 

Nombre de recep- 
tions 










X 



1 

Nombre de clients 
desservis 




X 









1 

Nombre de produits 






X 


X 





2 

Nombre de 
references 






X 

X 

X 





3 
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Activites 

Al 

A2 

A3 

A4 

A5 

A6 

A7 

A8 

A9 

A10 

All 

A12 

frequence 

Nombre de fournis- 
seurs 



X 




X 






2 

Nombre de lots 
d'usinage 










X 

X 


2 


1 

1 

2 

2 

1 

2 

2 

2 

1 

2 

1 

1 

18 


Ces centres de regroupement peuvent etre numerates pour les distinguer les uns des autres ; 
on parlera alors de CRj, CR 2 . . . 

11 pourra etre prefere de leur donner un nom qui evoquera souvent la nature de l’inducteur ; 
on voit alors des denominations comme : « gestion des references », pour des activites 
regroupees autour d’un inducteur « nombre de references ». 


Theme d’application 


lei les inducteurs les plus frequents sont : 

• nombre de references (3 fois) => centre de regroupement appele « Gestion des references » avec 
les activites A6, A7 et A8 

• nombre de lots expedies (3 fois) =» centre de regroupement intitule « Gestion des lots expedies » 
avec les activites A2, A3 et A4 

• nombre de lots fabriques (2 fois) => centre de regroupement nomme « gestion des lots fabriques » 
avec les activites A1 0 et A1 1 . 


• nombre de lignes de production (3 fois) => centre de regroupement intitule « Gestion des 
moyens » avec les activites A5, A9 et A12 
Enfin, I'Usinage comprendra uniquement I'activite 1. 

Le total des ressources est obtenu en agregeant le cout des differentes activites constitutives du 
centre de regroupement. 


Gestion des references = 237 500 (A6) 
Gestion des lots expedies = 97 900 (A2) 
Gestion des lots fabriques = 156 800 (A10) 
Gestion des moyens = 75 600 (A5) 

Usinage = 348 400 (Al) 


132 500 (A7) 
115 000 (A3) 
179 000 (All) 
43 500 (A9) 


208 000 (A8) 
230 100 (A4) 

215 300 (A12) 


Cette etape terminee, il est alors possible de calculer le cout des produits ou tout autre 
objet de cout. 


2.4 Affecter le cout des activites aux « objets de couts » 

Il s’agit tres souvent d’obtenir un cout de revient des produits mais la richesse de la methode 
permet de calculer les couts de production d’autres elements, par exemple : 

- les lignes de produits ; 

- les processus ; 

- les clienteles ; 

- les projets et les unites organisationnelles. 
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11 s’agit de determiner, pour chaque objet de cout, les activites auxquelles il a recours et la 
quantite d’inducteurs consommee par ces activites. Le cout obtenu est compose de consom- 
mation de charges directes en fonction dedications extraites de la nomenclature et la 
gamme operatoire et du cout des activites consommees : il s’agit d’un cout qui peut etre 
qualifie de « cout attribuable » au produit car a tout moment le principe de causalite de 
consommation de ressources est respecte. 

Pour obtenir le cout unitaire de production des produits, il faut au prealable dans un 
tableau specifique calculer le cout global des activites consommees par chaque produit. 
Cette etape necessite d’integrer la notion de volume de production. 

La logique de ces calculs consiste a repartir le cout unitaire de l’inducteur (cout fixe le plus 
souvent) dans le cout unitaire du produit en tenant compte du nombre de produits fabriques. 

EXEMPLE 

I Soit un cout unitaire d'inducteur de 20 000 € pour une activite consommee par deux produits A et B 
dont le volume de production est respectivement 2 000 et 3 000 unites. 

Cout attribuable a une unite de produit A ou B = 20 000/5 000 = 4 €. 

Cette demarche va etre appliquee au theme developpe dans ce chapitre. 

Dans notre cas, on peut remarquer que les charges indirectes sont attributes en fonction 
d’inducteurs qui traduisent au mieux la consommation de ressources par chacun des produits. 

Ainsi, si le temps d’usinage reste un inducteur volumique, la prise en compte de la 
complexity des produits (nomenclature plus ou moins riche en composants) est exprimee 
par l’inducteur « Nombre de references ». 

De meme, les conditions specifiques de production sont illustrees par les inducteurs « lots 
de production » et « lignes de production », alors que celles relatives a la distribution seront 
suivies par l’inducteur « lots expedies ». 

Ce travail de definition effectue, il est calcule un cout unitaire d’inducteur selon la 
formule suivante : 


Cout unitaire d’un inducteur = 


Cout des ressources attributes a Factivite 
Volume de l’inducteur 


Theme d’application 


Pour calculer le cout unitaire de chaque inducteur, nous avons besoin d'informations techniques sur 
les conditions de fabrication qui nous permettront de determiner le volume des inducteurs. Ces 
donnees sont reunies dans le tableau suivant : 


GAMMES ET NOMENCLATURES 


Produits 

PI 

P2 

P3 

Cout 

Quantites produites 

1 000 

2 000 

5 000 

Unitaire 

Composant 1 

1 

1 

1 

12 € 

Composant 2 


2 

1 

18 € 

Composant 3 

2 

2 


30 € 

Composant 4 



1 

27 € 


n9f 
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D "' GAMMES ET NOMENCLATURES 

Produits 

PI 

P2 

P3 

Cout 

Main d’ceuvre directe 

0,2 

0,8 

0,5 

30 € 

Temps d'usinage indirect 

0,3 

12 

0,8 


Lignes de production 

LI 

L2 

LI 


Nombre de lots expedies 

8 

5 

25 


Nombre de lots d'usinage 

2 

4 

50 



Le calcul du cout unitaire des inducteurs est presente dans Ie tableau suivant (en euros). 


Centre de regroupement 

G. des 
references 

G des lots 
expedies 

G. des lots 
fabriques 

C. des 
moyens 

G. de 
I'usinage 

Total des ressources 

578 000 

443 000 

335 800 

334 400 

348 400 

Nature de I’inducteur 

Reference 

Lots 

expedies 

Lots 

d'Usinage 

Lignes de 
production 

Heures 

machine 

Volume de I'inducteur 

4 

38 

56 

2 

6 700 

Cout unitaire de I'inducteur 

144 500 

11 658 

5 996 

167 200 

52 



Cout 
fixe de 
I'induc- 
teur (€) 

Volume 

Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 

Inducteur 

global 

(2) = Volume 

(3) + (5) P) 

+ (7) 

Cout 
unitaire 
(4) = 
(l)/(3) 

Volume 

(5) 

Cout 
unitaire 
(6) = 
(l)/(5) 

Volume 

(7) 

Cout 
unitaire 
(8) = 
(1 )/(7) 

Gestion des references 








Composant 1 

144 500 

8 000 

1 000 

18,063 

2 000 

18,063 

5 000 

18,063 

Composant 2 

144 500 

9 000 



4 000 

16,056 

5 000 

16,056 

Composant 3 

144 500 

6 000 

2 000 

48,167 

4 000 

48,167 



Composant 4 

144 500 

5 000 





5 000 

28,900 

Gestion des lots (9) 








• Lots expedies 

11 658 

depend 
de la 
taille du 

125 

93,263 

400 

29,145 

200 

58,289 



lot 







• Lots fabriques 

5 996 


500 

11,993 

500 

11,993 

100 

59,964 

Gestion des lignes de production 







Ligne 1 

167 200 

6 000 

1 000 

27,867 



5 000 

27,867 

Ligne 2 

167 200 

2 000 



2 000 

83,600 


— nap — 
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n3f 

Cout 
fixe de 
I'induc- 
teur (€) 

Volume 

Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 

Inducteur 

global 

(2) = 
(3) + (5) 
+ (7) 

Volume 

(3) 

Cout 
unitaire 
(4) = 
(l)/(3) 

Volume 

(5) 

Cout 
unitaire 
(6) = 
(l)/(5) 

Volume 

(7) 

Cout 
unitaire 
(8) = 
(l)/(7) 

Gestion de I'usinage 








Heures machine 

52 

NS 

0,3 

15,600 

1,2 

62,400 

0,8 

41,600 

Cout des 
activites par 
produit 



214,953 


269,424 

250,739 


(9) Explications relatives au calcul des couts unitaires quand I'inducteur est un lot. Par rapport aux lots, 
la notion de volume n’est pas a retenir. Chaque lot de production consomme le cout de I'inducteur 
concerne mais la part attribuable au cout unitaire du produit depend du nombre de produits par lots. 
Ainsi toutes les productions consomment Ie cout de I'inducteur « lots expedies », soit 11 658 €, mais 
ce cout concerne 125 produits PI, c’est-a-dire 11 658 €/125 = 93,263 € par PI, alors qu’il concerne 
400 produits P2, c'est-a-dire 11 658/400 = 29,145 € par unite de P2 : la prise en compte au niveau 
du cout de production unitaire des produits est quatre fois plus faible pour P2 que pour PI . 

Suite a ce tableau, il apparait que, entre autres choses : 

- la gestion des composants n'a pas la meme incidence sur les couts unitaires des produits : celle du 
composant 4 est plus onereuse car s'imputant sur de faibles quantites ; 

- la fabrication du produit P2 sur une ligne specifique conduit a fortement majorer ses couts par rap- 
port aux autres produits ; 

- les lots de petites tailles induisent une majoration des couts unitaires des produits : voir PI pour les 


lots expedies, P3 pour les lots fabriqu 

es. 





I est possible alors de finaliser les calculs. 






Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 


Quantite 

Cout 

Quantite 

Cout 

Quantite 

Cout 

Matieres premieres 

• composant 1 

1 

12,000 

1 

12,000 

1 

12,000 

• composant 2 

0 


2 

36,000 

1 

18,000 

• composant 3 

2 

60,000 

2 

60,000 

0 


• composant 4 

0 


0 


1 

27,000 

Sous-total composants 


72,000 


108,000 


57,000 

Main d'oeuvre 

0,2 

6,000 

0.8 

24,000 

0.5 

15,000 

Sous-total : cout direct 


78,000 


132,000 


72,000 

Cout des activites 


214,953 


269,424 


250,739 

Cout de production 


292,953 


401,424 


322,739 
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CONCLUSION 

Cette methode, dont la demarche reste sujette a de nombreuses interrogations et discus- 
sions, semble apporter des reponses a certaines preoccupations actuelles du controle de 
gestion tant dans le management des couts que dans celui de la performance. 

■ Une certaine pertinence 

La meilleure pertinence du cout de revient obtenue par un respect des liens de causalite 
entre produits et consommation de ressources represente cleja une avancee importante en 
termes d’aide a la decision strategique pour la gestion des portefeuilles de produits. 

La demande de precision dans l’estimation des couts est egalement justifiee par les risques 
d’investissement croissants en raison d’une part de l’augmentation des prix des installations 
de production due a la sophistication de ces dernieres, d’autre part de Fincertitude crois- 
sante sur Involution des marches. 

Le besoin se developpe done d’outils de simulation permettant de mesurer les consequences 
de divers scenarios de decision, que ce soit sur le plan commercial pour repondre a des 
appels d’offres, sur le plan de strategic industrielle pour orienter des decisions 
d’equipement, de modernisation, et/ou de reorganisation. 

La representation de Forganisation autorisee par la methode ABC, aidee par une informa- 
tique puissante, souple et parametrable, permet la prise en compte d’une multiplicity 
d’« objets de cout » comme les types de clientele, les commandes mais aussi de depasser 
largement le cadre annuel des budgets pour permettre un calcul sur la duree du cycle de vie 
des produits, ou encore, sur des projets specihques qui s’etalent sur plusieurs annees. 

On a rappele precedemment Fimprevisibilite de plus en plus grande des evolutions 
techniques, economiques et commerciales ainsi que la tendance a une augmentation de la 
rapidite de ces evolutions. 11 en resulte que les systemes d’aide a la gestion doivent etre 
capables de conserver leur pertinence lorsque des evolutions importantes du systeme opera- 
tionnel ou du systeme de decision apparaissent : automatisation, modernisation des 
ressources de production, ou « re-ingenierie ». 

Integree a d’autres methodes comme celle du cout-cible ou du management par projets, la 
methode ABC semble fournir une base bable pour orienter les politiques de fixation des 
prix de vente et d’amelioration continue des processus. 

Par ailleurs, elle represente la maille d’analyse de base pour un management par les activites 
(ABM) ou les processus. En effet, elle permet de choisir, pour un processus donne (et done 
un resultat a atteindre) des inducteurs de couts pertinents pour chacune des activites du 
processus, permettant d’analyser la performance du processus. Ses resultats permettent : 

- dans un premier temps, d’epauler la prise de decision ; 

- dans un deuxieme temps, suivre les impacts des decisions prises grace a des indicateurs de 
performance plus pertinents pour les processus concernes. 

L’ABC est done particulierement adapte aux organisations qui se « realignent » regulie- 
rement et ou les methodes classiques, par sections homogenes, se revelent difficiles a 
adapter au changement. 
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Pour passer de l’optique comptable du controle de gestion a l’optique gestion, controle de 
la gestion, il faut integrer toutes les activites de Pentreprise qui sous-tendent la production 
(activites de soutien au sens de Porter). 

La logistique interne et externe est une de ces activites de soutien les plus importantes. 

La logistique voit son importance s’accroitre dans cette nouvelle problematique de la 
production car elle permet differenciation et baisse importante des couts. 

Des collaborations etroites entre les fournisseurs, l’entreprise et ses clients dans le cadre de 
Supply Chain voient cette activite, hier consideree comme mineure devenir essentielle dans 
la recherche d’un accroissement de valeur par une reduction des delais et des couts. 

Le controle de gestion doit done s’adapter pour mesurer les performances de cette activite 
de soutien, essentielle aux activites principals et integrer les couts de cette logistique au 
cout du produit. La methode ABC le permet. 

■ Des critiques 

Des critiques sont cependant adressees par les gestionnaires a la methode ABC. 

Sur la nature des inducteurs 

La methode introduit des inducteurs exprimant la complexity et Pefficacite. Par rapport 
aux methodes classiques, qui ne reconnaissent que les indicateurs volumiques, cette 
prise en compte est positive a la representativite du modele des couts. Mais leurs impacts 
sur le resultat final restent limites, Pinfluence des indicateurs volumiques demeurant 
preponderante. La methode ABC n’aurait done qu’un faible apport du point de vue des 
indicateurs non volumiques. 

Sur le cout d’obtention des donnees 

La methode ABC necessite de realiser des releves au coeur meme des processus a chaque fois 
que Pon souhaite une analyse des couts reels. Le cout de mise en oeuvre doit pouvoir etre 
absorbe par les gains realises. 

Sur la nature des charges analysees 

Toutes les charges ne sont pas directes et done leur affectation n’est pas simple, voire pas 
souhaitable. Les couts obtenus seront souvent des couts partiels, directement relatifs a la 
mise en oeuvre du processus et des activites etudiees. Cet aspect rend plus difficile la conso- 
lidation des resultats obtenus et il peut se faire que certaines charges soient hors du champ 
de toute analyse. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 


Societe Para bo I 
Societe Ricard 
Societe Lux 
Entreprise Julien 


APPLICATION 1 

Societe Para bo I 

Premiere partie 

La societe Parabol appartient a un groupe dont I'activite principale est la production et la vente de pro- 
duits en plastique. La societe Parabol est specialist dans le moulage et vernissage plastique et ecoule la 
majeure partie de sa production aupres d'autres societes du groupe dont elle repoit Ies produits a oeuvrer. 
Elle dispose d'une certaine autonomie de gestion bien que le controle de gestion soit centralise au siege 
du groupe. 

Son unique site de production fabrique dans un seul atelier Ies produits A, B, C. La production des produits 
A, B, C est respectivement de 50 000, 10 000 et 32 000 unites. 

Le budget de cette unite est etabli pour une activite normale de 3 000 HMOD a 648 000 € dont 453 600 
de charges fixes. 

Les temps de passage standard sont de : 1,2 minute pour A ; 1,2 minute pour B ; 3 minutes pour C. 

Les frais reels de la periode s'elevent a 635 040 €. Les rendements standard ont ete respectes. 

Le responsable de I'atelier est contacte par un client exterieur au groupe pour une commande addition- 
nelle de 5 000 produits D qui necessite un temps de travail de 2 minutes par unite. Le client ne demande 
qu'une operation de moulage-vernissage a fapon sur des produits qu'il fournirait. Dans cette optique, la 
societe Parabol facturerait uniquement son temps atelier. Le responsable de I'atelier veut que le prix fac- 
ture pour ce travail permette, au moins, de couvrir la sous-activite du centre. 

QUESTIONS 

1. Calculer les couts reels unitaires de fabrication des produits A, B et C. 

2 Calculer le cout de sous-activite de I'atelier. En deduire les couts rationnels unitaires de fabrica- 
tion des produits A, B et C. 
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3. Compte tenu des informations fournies et sur la base des donnees budgetaires, quel est le prix 
de vente minimum qui doit etre demande pour le travail a fapon execute sur le produit D ? 

4. Chiffrer le resultat net attendu pour la societe si on retient un prix de vente unitaire de 8,5 € 
pour le produit D. 

Deuxieme partie 

Dans le meme temps, le controle de gestion du siege soucieux d'ameliorer la pertinence du calcul des 
couts des produits publie une etude sur I'atelier de I’entreprise Parabol : compte tenu du process de pro- 
duction actuel, I'atelier a deux activites bien separees : 

- le moulage ou le facteur humain reste preponderant ; 

- le vernissage ou le processus est tres automatise. 

Par ailleurs, I'utilisation des « cabines de vernissage » depend fortement des tailles des lots de fabrication 
des differents produits. 

Dans cette optique, une analyse plus fine des charges de I’atelier a ete faite : 



Activite moulage 

Activite vernissage 

Activite normale 
Charges totales 
dont charges fixes 

180 000 minutes 
360 000 € 
165 600 € 

90 000 minutes 
261 000 € 
261 000 € 


Par ailleurs, le lancement d’un lot de fabrication genere 1 800 € de charges directes. Les conditions de 
fabrications des produits A, B, C et D sont regroupees dans Ie tableau suivant : 


Produits 

Taille des lots 

Temps de moulage 
(en minutes de MOD) 

Temps de vernissage 
(en minutes de temps machines) 

A 

5 000 

1,2 minute 

0,15 minute 

B 

10 000 

1,2 minute 

0,15 minute 

C 

8 000 

3,0 minutes 

2,00 minutes 

D 

500 

2,0 minutes 

2,80 minutes 


QUESTIONS 

1. Calculer les couts previsionnels unitaires des produits A, B, C et D compte tenu des nouvelles 
donnees. Comparer les resultats avec ceux obtenus avec I'ancienne analyse. Commenter les 
resultats. 

2. Chiffrer le cout de sous-activite (les volumes de production sont inchanges) dans I'hypothese ou 
Parabol ne produit que A, B et C et celle ou elle fabrique les quatre produits. Qu'en pensez-vous ? 

3. Si les conditions de fabrication prevues sont respectees, chiffrer le montant des frais reels atten- 
dus dans les deux hypotheses precedentes. Qu'en pensez-vous ? Expliquer la difference obtenue. 

4. Dans le cadre de cette nouvelle analyse, faut-il revoir la decision de fabriquer le produit D ? 
Justifier la reponse par des elements chiffres. 
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APPLICATION 2 

Societe Ricard 

La societe Ricard est une entreprise industrielle qui a recemment fortement reorganise son processus de 
production. Le controle de gestion s'attache a suivre les programmes de fabrications en termes de delais, 
quantites et qualite des produits. 

• La comptabilite analytique date de la creation de I’entreprise : les engagements financiers sont suivis 
par I'intermediaire de budgets. La structure des centres de responsabilite s'appuie sur le decoupage comp- 
table de centres d'analyse mis en place au lancement de I'activite. L’unite d’oeuvre retenue est la main- 
d'oeuvre directe qui correspondait au facteur dominant dans I'ancien processus de fabrication. 

Les gammes operatoires du centre de conditionnement mises a jour fournissent les renseignements sui- 
vants : 


Produits 

Taille de serie 

Nombres d'heures 
machines 

Nombres d'heures 
de main-d'oeuvre 

Volume 
de production 

A 

10 000 

0,008 

0,05 

300 000 

B 

2 500 

0,03 

0,025 

200 000 

C 

3 750 

0,05 

0,01 

75 000 

D 

1 000 

0,04 

0,03 

100 000 

E 

500 

0,01 

0,02 

25 000 


La nouvelle organisation a conduit a automatiser certaines taches de montage. Chaque type de produit 
passe done dans une machine a conditionnement automatique avant d'etre pris en charge par des opera- 
teurs pour les dernieres operations de controle et d'etiquetage. 

Les charges indirectes du centre s'elevent a 2 910 000 €. 

• Le directeur est conscient que la nouvelle organisation productive retentit sur le calcul des couts des pro- 
duits mais il perpoit mal comment la prendre en compte. II a demande au responsable de I’atelier 
d'essayer d'exprimer son budget par rapport au cout de chaque traitement. Dans une premiere analyse, 
le budget a pu etre reparti de la fapon suivante : 

- 1 091 250 € pour les controles manuels, 

- 1 818 750 € pour le conditionnement automatise. 

• Cependant, le responsable logistique a fait remarquer que les productions demandaient des manipu- 
lations identiques quelle que soit la taille des series. Une deuxieme etude a permis de scinder les charges 
du centre de conditionnement en trois categories : 

- 1 030 625 € pour I'activite manuelle, 

- 1 871 227 € pour I'activite automatisee, 

- 8 148 € pour le lancement des series de fabrication. 

QUESTIONS 

1. Quel est le cout du conditionnement de chaque produit dans le systeme de la comptabilite ana- 
lytique de I’entreprise Ricard ? 

2. En tenant compte des informations fournies par le responsable de I'atelier, calculer le nouveau 
cout du conditionnement. Analyser les ecarts obtenus avec la methode traditionnelle. De quel 
type de subventionnement s'agit-il ? Justifier et retrouver les ecarts. 
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3. Calculer le montant des frais de conditionnement a imputer aux produits en prenant pour base 
les donnees de I'etude du responsable logistique. Qu'en pensez-vous ? 

4. En quoi les chiffres obtenus a la question 3. sont-ils plus pertinents que les precedents ? Proposer 
des moyens d'obtenir une reduction des couts. 


APPLICATION 3 

Societe Lux 

L'entreprise Lux est une PME de 30 personnes implantee en Auvergne. Son metier est la conception, la 
fabrication et la commercialisation de materiel d'eclairage a destination des grandes surfaces commercia- 
les et des immeubles tertiaires. 

Le marche 

Les prix de vente des produits sont en baisse en raison d'importations massives en provenance de nou- 
veaux pays ou le cout de la main d’oeuvre est beaucoup moins eleve. 

L'envol du cout de certaines matieres premieres augmente les prix des nombreux composants achetes. 
Certains clients pratiquent le systeme des « encheres inversees » sur internet. Ils reunissent leurs fournis- 
seurs potentiels autour d'un principe simple consistant a proposer le moins cher pour emporter le marche. 
En N-l, un client important a ainsi ete perdu. 

Processus productif 

A partir d'un cahier des charges arrete avec le client, Sunlux achete les composants, effectue les operations 
de peinture, cablage et assemblage. Elle travaille en juste a temps et en etroite collaboration avec ses four- 
nisseurs et sous-traitants. 

Objectifs 

Rompre avec la baisse continue depuis 3 ans de sa marge brute. Le principal indicateur d'alerte de la direc- 
tion est le «taux de marge brute », c'est-a-dire : (chiffre d'affaires - cout de production direct)/chiffre 
d'affaires. 

En N, L'entreprise envisage de delocaliser une partie de sa production. 

Dans un premier temps, le controleur de gestion vous demande votre appreciation sur les methodes de cal- 
cul de couts des produits de l'entreprise pour N. 

Dans un second temps, il sollicite votre avis pour confirmer des choix strategiques importants relatifs aux 
produits, dictes par revolution rapide du marche. 


Projections N initiates dictees par le marche : 


Produits 

A 

B 

C 

D 

Quantites vendues 

Prix de vente unitaire HT en € 

10 000 
100 

15 000 
58 

40 000 
67 

35 000 
132 
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Budget des charges directes par produit 



A 

B 

C 

D 

Cout direct des composants en € 

16 

21 

25 

46 

Main d'oeuvre directe (20 €/h) 

0,8 h 

0,15 h 

0,2 h 

0,5 h 

Autres charges directes en € 


2,00 

1,00 

1,16 


Budget des charges indirectes 


Centres 

Cout total en € 

Nature de I'unite d'oeuvre 

Approvisionnement 

Ateliers 

Administration 

1 542 500 

2 681 250 
917 000 

100 € de composants utilises 
Heure de main d'oeuvre directe 
100 € de chiffre d'affaires 


Le controleur de gestion soucieux d'ameliorer la pertinence du calcul des couts, vous donne les elements 
d'une etude pour la construction dun nouveau systeme de mesure ou methode des couts par activites 
(ABC). 

L'analyse des charges indirectes previsionnelles de I’annee N a conduit apres simplifications a I'identifi- 
cation de 6 activites. 


Activites 

Inducteurs de couts 

Charges en € 

Gestion des composants 

References composants utilises 

627 380 

Peinture 

Lots de produits entres en fabrication 

1 213 520 

Cablage 

Heures de main d'oeuvre directe 

1 042 750 

Assemblage 

Heures de main d'oeuvre directe 

852 000 

Gestion des clients 

Nombre de livraisons 

623 100 

Administration 

References fabriquees 

782 000 


Organisation de la production 


Modeles 

A 

B 

C 

D 

Production prevue en unites 

10 000 

15 000 

40 000 

35 000 

Lots de 1 000 unites 

10 



28 

Lots de 500 unites 



80 

10 

Lots de 100 unites 


150 


10 

Lots de 50 unites 




20 

Nombre de livraisons 

4 

30 

80 

20 
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Imputation du cout de I'inducteur reference composant 

Le nombre de composants utilises pour I'ensemble des quatre produits est de 30. Cet inducteur est impute 
sur les produits utilisateurs du composant en tenant compte des volumes consommes et des produits con- 
cedes. 


A partir des nomenclatures, on obtient I'imputation par produit suivante (valeurs arrondies) : 


Modeles 

A 

B 

C 

D 

Cout unitaire impute 

1,80 € 

4,24 € 

2,43 € 

12,82 € 


QUESTIONS 

1. Calculer, en unitaire, le cout direct par produit, le taux de marge brute et le taux de marge moyen 
pour I’annee N. 

2. Calculer les couts de revient complets unitaires et les resultats unitaires pour I’annee N. 

3. Commenter vos resultats. 

4. Calculer le cout unitaire de chaque inducteur (a I'euro pres). 

5. Calculer les couts unitaires moyens des luminaires selon la methode ABC. 

6 Chiffrer I'impact de la taille des lots sur le cout du produit D. Discuter de la pertinence de I'utili- 
sation d'un cout moyen dans ce cas. 

7. Pour chaque produit, justifier et commenter I'importance ou la faiblesse de I'ecart de cout 
constate entre les deux methodes. 

S Dans une note, expliquer I’origine de tels ecarts, preciser I’interet de la methode ABC pour la 
prise de decision, indiquer si cette methode vous parait conceptuellement differente des metho- 
des traditionnelles et conclure en precisant dans quels contextes la methode ABC vous paraTt 
etre la plus pertinente. 

9. Calculer le cout attribuable du luminaire A si la societe Lux choisit conjointement la delocalisa- 
tion de sa production en N et de s'approvisionner aupres du sous-traitant installe en Roumanie 
(voir annexe). 

10. Ce mode de calcul vous paraTt-il suffisant pour donner un avis ? 


ANNEXE 

Luminaire A 

Hypothese de travail : On considered pour cette etude que les couts unitaires des inducteurs sont ration- 
nels. 

• Le luminaire A est considere comme le produit de reference du marche de I'eclairage. II est tres banal, 
bien que des differences de qualite puissent etre constatees selon sa provenance. Sa vente a represente 
jusqu'a 15 % de I'activite. Son cout de production direct est compose de main d'ceuvre pour moitie. 

En N-l, la concurrence extremement forte sur ce produit a contraint I’entreprise a baisser fortement ses 
prix. 
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• Deux projets devolution sont a I'etude : 

- delocaliser la production du luminaire A a partir de INI en Slovaquie avec un cout direct moindre. Le cout 
de la main d'ceuvre directe y est 10 fois inferieur a celui prevu en France. A I'effet baisse du cout du tra- 
vail, s’ajoute celui des charges indirectes locales de production, reduites a 15 € par luminaire fabrique, 
suite a une reorganisation du processus productif (en faisant le choix de I'aluminium plus leger que 
Lacier). Cette preference attenue la hausse du prix des composants. A ce cout total de production, il 
convient d'ajouter les couts internes a la societe Lux concernant la gestion des references et celle des 
modeles pour connaltre le cout total attribuable au produit ; 

- profiter de la delocalisation de notre principal sous-traitant frangais qui a monte une usine en Rouma- 
nie. II serait en mesure d'offrir le montant total des composants necessaires a ce type de produit a un 
prix 30 % inferieur a celui des composants prevus pour N. 


APPLICATION 4 

Entreprise Julien 

La societe Julien est une entreprise specialist dans la fabrication de flacons de parfum. Ce «flaconnier» 
frangais de grand renom travaille pourtoute la parfumerie. Ainsi, parmi ses clients, figurent les noms des 
grands couturiers, des groupes de cosmetique, des groupes pharmaceutiques... intervenant dans le 
domaine de la parfumerie de luxe. Mais, cette societe propose egalement ses flacons a des parfumeurs 
peu connus. 


1. Analyse du processus de fabrication des flacons 

a) Les flacons industrials 

De maniere generale, le verre est obtenu a partir des substances de base suivantes : silice, chaux, potasse, 
soude. II est possible d'ajouter, a ces substances de base, differents composants speciaux, selon un dosage 
savamment calcule, pour personnaliser le verre (coloration, luminosite, indice de refraction...). Cette com- 
position (substances de base + composants speciaux), appelee «pate de verre», est deposee dans un 
immense four ou la temperature est portee a plus de 1 000°C. La pate de verre en fusion est ensuite 
deversee vers les lignes de moulage des flacons. A Tissue du moulage, les flacons sont alignes automati- 
quement sur un tapis roulant, progressivement refroidis, et polis avant d'etre expedies. 

b) Les flacons de luxe 

Les flacons de luxe, quant a eux, sont fabriques de maniere plus artisanale. La composition de la «pate de 
verre» necessite les memes composants. Neanmoins, ce melange est prepare, de maniere plus rigoureuse, 
en tres petits volumes et il fait I'objet de nombreux tests. Cette composition est alors deposee dans des 
petits fours en terre. Un artisan verrier preleve une partie de ce melange en fusion pour le deposer dans 
un moule. Le moule est nettoye apres chaque flacon. Les flacons sont refroidis pendant trois heures. Un 
controle manuel, visant a reperer la moindre asperite et la resistance du verre, est effectue sur chaque fla- 
con. Puis, intervient un polissage. La derniere etape, specifique a certains flacons de luxe, est I'impression 
d'un « chromo » (gravure) sur le verre. 


546 



chapitre 1 6 - Le pilotage des couts : methode des couts par activites (ABC) 


3 


2. Analyse de la production de la periode 

a) Volume de production 

La societe Julien propose, sur la periode etudiee, 4 modeles de flacon : Lavande, Myosotis, Jasmin, CEillet. 
Les modeles Lavande et Myosotis sont totalement conpus, fabriques et distribues par la societe Julien. Ils 
sont proposes a tous les parfumeurs. Compte tenu du nombre de concurrents, la societe aligne ses prix 
sur ceux du marche. 

Les modeles Jasmin et CEillet, quant a eux, appartiennent a la categorie « flacons de luxe ». A ce titre, ils 
sont conpus en etroite collaboration avec les designers des parfumeurs. Ils sont fabriques sur commande. 
La societe fixe son prix de vente de maniere unilateral en fonction du cout de revient. 


Modele Lavande : 

4 lots de 25 000 flacons ; 


3 lots de 100 000 flacons ; 


4 lots de 50 000 flacons. 

Modele Myosotis : 

10 lots de 

5 000 flacons ; 


15 lots de 

8 000 flacons ; 


10 lots de 13 000 flacons. 

Modele Jasmin : 

10 lots de 

500 flacons ; 


10 lots de 

1 000 flacons ; 


50 lots de 

1 500 flacons ; 


5 lots de 

2 000 flacons. 

Modele CEillet : 

100 lots de 

100 flacons ; 


50 lots de 

200 flacons ; 


25 lots de 

400 flacons ; 


2 lots de 

500 flacons ; 


180 lots de 

50 flacons. 


Pour simplifier, nous considererons que tous les flacons produits presentent les memes dimensions. 

b) Analyse d'un flacon 



Lavande 

Myosotis 

Jasmin 

OEillet 

Composcmts de base : 





Silice 

1 unite 

1 unite 

1 unite 

1 unite 

Chaux 

1 unite 

1 unite 

1 unite 

1 unite 

Soude 

1 unite 

1 unite 

1 unite 

1 unite 

Composants speciaux : 
Selenium 

0 unite 

0 unite 

0 unite 

1 unite 

Silicate de plomb 

0 unite 

0 unite 

0 unite 

1 unite 

Oxyde de fer 

0 unite 

0 unite 

1 unite 

0 unite 

Oxyde de cuivre 

0 unite 

1 unite 

0 unite 

0 unite 

Oxyde de cobalt 

0 unite 

0 unite 

1 unite 

0 unite 

Potasse 

0 unite 

0 unite 

1 unite 

1 unite 

Produits sous-traites : 
Bouchon lavande 

1 

0 

0 

0 

Bouchon myosotis 

0 

1 

0 

0 

Chromo 

0 

0 

0 

1 

Temps de moulage en minutes 

4 min 

5 min 

8 min 

18 min 
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c) Cout direct d'un flacon 



Lavande 

Myosotis 

Jasmin 

OEillet 

Composants de base : 
Silice, soude et chaux 

1,50 

1,50 

1,50 

1,50 

Composants speciaux : 
Selenium 




1,00 

Silicate de plomb 

- 

- 


2,50 

Oxyde de fer 

- 

- 

0,25 

- 

Oxyde de cuivre 

- 

0,50 

- 

- 

Oxyde de cobalt 



0,50 

- 

Potasse 



0,50 

0,50 

Produits sous-traites : 
Bouchon 

0,25 

0,30 



Chromo 


- 

- 

2,50 


1,75 

2,30 

2,75 

8,00 


d) Prix de vente du flacon observe surla periode 



Lavande 

Myosotis 

Jasmin 

CEillet 

Prix de vente 

4,00 

7,50 

23,00 

75,00 


3. Analyse des charges indirectes fixes de la societe 


Approvisionnement 

936 000 € 

Etudes 

2 106 000 € 

Fusion, moulage 

1 667 600 € 

Polissage, finition 

906 000 € 

Expedition, administration 

624 400 € 


6 240 000 € 


a) Diagnostic de la comptabilite de la societe Julien 

La societe Julien doute de plus en plus de la pertinence de ses couts de revient : actuellement, elle calcule 
un cout complet par modele de flacon. Le montant des charges indirectes fixes de toute la societe est 
reparti en fonction du temps de moulage d'un flacon. 

QUESTIONS 

1. Calculer le cout complet unitaire et le resultat unitaire de chacun des quatre modeles proposes. 
Commenter brievement. 

2. La societe Julien doit-elle abandonner un modele ? (Justifier votre reponse.) 

NB : Faire le travail en cout unitaire en mettant en evidence le cout indirect d'une minute de mou- 
lage. (Prendre 3 chiffres apres la virgule.) 
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b) Elaboration d'une nouvelle comptabilite analytique 

En tant que controleur de gestion, vous considerez que la comptabilite analytique de cette societe est 
beaucoup trap sommaire. Vous tentez done de repartir les charges fixes indirectes differemment. Ce fai- 
sant, vous vous inspirez des reflexions de Porter relatives a la notion de « chaine de valeur » : selon ce rai- 
sonnement, I'entreprise apparait comme un « enchainement d'activites aboutissant a un produit 
valorisable sur le marche ». 

4. Analyse des activites et inducteurs de couts selectionnes 



Activites 

Couts en euros 

Facteurs explicatifs retenus 

Approvisionnement 

Etude des marches (a) 

374 400 

Nombre de references 


Gestion des sous-traitants 

280 800 

Nombre de references 


Reception 

280 800 

Nombre de references 

Etudes 

Conception, etude 

1 160 000 

Nombre de modeles 


Ordonnancement 

946 000 

Nombre de lots 

Fusion, moulage 

Fusion industrielle 

221 000 

Nombre de lots industriels 


Moulage industriel 

250 000 

Nombre de lots industriels 


Maintenance industrielle 

75 000 

Nombre de lots industriels 


Fusion artisanale 

330 000 

Nombre de flacons de luxe 


Moulage artisanal 

450 000 

Nombre de flacons de luxe 


Maintenance artisanale 

341 600 

Nombre de flacons de luxe 

Polissage, finition 

Polissage industriel 

270 000 

Nombre de flacons industriels 


Polissage manuel 

212 000 

Nombre de flacons de luxe 


Controle manuel 

212 000 

Nombre de flacons de luxe 


Impression du chromo 

212 000 

Nombre de flacons de luxe 

Expedition, 

Expedition (b) 

312 400 

« Cout ajoute » aux flacons 

administration 

Administration (b) 

312 000 

« Cout ajoute » aux flacons 

(a) : fournisseurs de composants et sous-traitants. 

(b) : les charges d'expedition et d'administration seront reparties de manieres plus conventiormelle, en fonction des couts 
ajoutes aux flacons par la societe Julien (hors couts directs et hors fra is d'expedition-administration) exprime en %. 


QUESTIONS 

1. Calculer le cout des inducteurs selectionnes. (Prendre 3 chiffres apres la virgule.) 

2. Calculer le coutunitaire des quatre modeles de flacon selon cette comptabilite a base d'activites. 
Commenter brievement les resultats obtenus et I’interet de la methode ABC. (Meme regie 
d'arrondi.) 
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CHAPITRE 


Le pilotage de I’organisation : 
les tableaux de bord 

S ECU ON 1 Definition et roles des tableaux de bord 

S ECU ON 2 Conception et construction des tableaux de bord 

SECT I ON 3 Evolutions et utilisations actuelles des tableaux de bord 

APPLICATIONS 


Le tableau de bord nest pas une demarche nouvelle. Les entreprises ont Fhabitude de 
mesurer la performance en termes de cout et de productivity ; mais jusqu’aux annees 90, 
dans une approche taylorienne de Forganisation, Fetablissement d’un tableau de bord 
consistait a constater, a echeances fixes, les resultats financiers fibres par la comptabilite. 
Aujourd’hui, les decideurs cherchent a piloter leurs unites, leurs equipes, leurs taches sur un 
ensemble de variables et les tableaux de bord sont de plus en plus utilises pour aider, en 
temps reel, au pilotage de toutes les dimensions de la performance. 

11 s’agit de comprendre les roles attribues aux tableaux de bord dans la gestion des entre- 
prises, avant d’en voir les modes de construction et les evolutions dans Futilisation. 


SECTION 1 

DEFINITION ET ROLES DES TABLEAUX DE BORD 

La definition premiere des tableaux de bord est enrichie par Fetendue des roles qu’on lui 
assigne. 

i. Definition 

Le controle et le pilotage du systeme « entreprise » reposent sur des informations recentes, 
de toute nature, relatives a toutes les dimensions de la performance de Fentreprise. 

Or les systemes d’information comptables ne repondent pas forcement a ces exigences. 

La comptabilite financiere produit de nombreuses informations sur les realisations mais les 
regies comptables presentent des insuffisances qui reduisent la portee des informations : 

- aucun critere d’importance nest pris en compte ; 

- la duree du traitement de Finformation (au mieux J+30 et souvent plus) interdit des 
reactions rapides ; 

- la presentation des documents ne permet pas une localisation des responsabilites et des 
performances de chacun ; 

- Finformation traitee reste essentiellement monetaire et relative aux flux externes. 

La comptabilite de gestion permet de juger des performances et d’identifier les responsabi- 
lites puisqu’elle traite des flux internes mais elle presente le meme defaut de lenteur dans la 
presentation des resultats du fait de sa forte impregnation comptable. 
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C’est pourquoi le controle de gestion eprouve le besoin de construire un outil qui reponde 
mieux aux besoins d’un pilotage rapide, permanent sur un ensemble de variables tant 
financieres, quantitatives que qualitatives : c’est le tableau de bord. 

11 semble necessaire aujourd’hui de piloter toutes les dimensions de la performance pour 
toutes les parties prenantes de l’entreprise, avec un systeme d’information qui integre des 
variables diversifiees. 


Un tableau de bord est un document rassemblant, de maniere claire et synthetique, un ensemble 
d’informations organise sur des variables choisies pour aider a decider, a coordonner, a controler les 
actions d’un service, d’une fonction, d’une equipe. 


Le document final elabore ne peut etre deconnecte de toute la demarche organisation- 
nelle qui le precede, impliquant des acteurs, des methodes et des procedures. 


2. Roles d’un tableau de bord 

Les attentes associees au tableau de bord sont nombreuses : il a du d’abord compenser des 
limites d’autres outils et puis, au fur et a mesure du temps, la souplesse de ses utilisations a 
suscite un developpement de plus en plus large de ses roles. 

2.1 Le tableau de bord, instrument de controle et de comparaison 

Le tableau de bord permet de controler en permanence les realisations par rapport aux 
objectifs fixes dans le cadre de la demarche budgetaire. 

Il attire l’attention sur les points cles de la gestion et sur leur derive eventuelle par rapport 
aux normes de fonctionnement prevues. 

Il doit permettre de diagnostiquer les points faibles et de faire apparaitre ce qui est anormal 
et qui a une repercussion sur le resultat de l’entreprise. 

La qualite de cette fonction de comparaison et de diagnostic depend evidemment de la 
pertinence des indicateurs retenus. 

2.2 Le tableau de bord, aide a la decision 

Le tableau de bord donne des informations sur les points cles de la gestion et sur ses 
derapages possibles mais il doit surtout etre a l’initiative de Faction. 

La connaissance des points faibles doit etre obligatoirement completee par une analyse des 
causes de ces phenomenes et par la mise en oeuvre d’actions correctives suivies et menees a 
leur terme. Ce n’est que sous ces conditions que le tableau de bord peut etre considere 
comme une aide a la decision et prendre sa veritable place dans l’ensemble des moyens du 
suivi budgetaire. 

De maniere ideale, un tableau de bord devrait aider : 

- pour une prise de decision en temps reel dans Tentreprise ; 

- pour une prise de decision repartie ; 

- pour des informations adaptees a chaque decideur ; 

- pour le pilotage d ’objectifs diversifies. 
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2.3 Le tableau de bord, outil de dialogue et de communication 

Le tableau de bord, des sa parution, doit permettre un dialogue entre les differents niveaux 
hierarchiques. 

11 doit permettre au subordonne de commenter les resultats de son action, les faiblesses et 
les points forts. 11 permet des demandes de moyens supplementaires ou des directives plus 
precises. 

Le superieur hierarchique doit coordonner les actions correctives entreprises en priviligiant 
la recherche d’un optimum global plutot que des optimisations partielles. 

Enfin, en attirant l’attention de tous sur les memes parametres, il joue un role integrateur, 
en donnant a un niveau hierarchique donne, un langage commun. 

Il peut etre un levier pour une coordination et une cooperation des acteurs dans un 
consensus actif 

SECTION 2 

CONCEPTION ET CONSTRUCTION DES TABLEAUX 
DE BORD 

Au-dela des principes de conception et de construction qui concourent a une coherence et 
a une lisibilite des tableaux de bord (points 1, 2, 3) il est important d’analyser precisement 
le coeur du tableau de bord, les indicateurs (point 4). L’importance des tableaux de bord est 
telle qu’ au-dela de revolution des roles assignes, il apparait egalement une evolution dans la 
construction meme des indicateurs avec de nouvelles demarches, comme par exemple la 
methode OVAR (point 5). 

1. Principes de conception 

Un tel systeme d’information n’est efficace et done utile que si sa conception repond a 
certaines regies precises tant pour son fonctionnement que pour son contenu. La presen- 
tation des informations, si elle peut revetir des formes variees, se doit de respecter certaines 
contraintes de concision et de pertinence. Dans ce cas, l’ensemble des tableaux de bord de 
l’entreprise incite au dialogue et a la motivation des responsables. Son role depasse alors la 
stricte fonction de controle qu’il etait cense remplir. 

C’est la definition meme du tableau de bord qui impose ces principes de conception : 

- une coherence avec l’organigramme, 

- un contenu synoptique et agrege, 

- une rapidite d’elaboration et de transmission. 

1.1 Une coherence avec I’organigramme 

Un des reproches formules a Fencontre des systemes d’information comptables tradi- 
tionnels est la non-localisation des responsabilites. Le decoupage des tableaux de bord doit 
done respecter le decoupage des responsabilites et des lignes hierarchiques. 

Pour l’ensemble de la firme, la cartographie des tableaux de bord doit se calquer sur celle de 
la structure d’autorite. 
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Tres souvent, la structure s’apparente a une pyramide oil chaque responsable appartient de 

fait a deux equipes : 

- il recoit une delegation de pouvoir du niveau hierarchique superieur et doit, periodi- 
quement, rendre compte ; 

- il delegue au niveau inferieur une partie de son pouvoir. 

Cette structure oblige chaque niveau de responsabilite a trois types de communication : 

- une communication descendante quand un niveau donne une delegation de pouvoir 
assortie d’objectifs negocies au niveau inferieur ; 

- une communication transversale entre les responsables de meme niveau hierarchique ; 

- une communication montante quand un niveau rend compte de la realisation des 
objectifs re^us. 

Le reseau des tableaux de bord est done une mecanique « gigogne » aux caracteristiques 

suivantes : 

- chaque responsable a son tableau de bord ; 

- chaque tableau de bord a une ligne de totalisation des resultats qui doit figurer dans le 
tableau de bord du niveau hierarchique superieur ; 

- chaque tableau de bord d’un meme niveau hierarchique doit avoir la meme structure 
pour permettre Fagregation des donnees ; 

- Fempilage des informations des tableaux de bord doit respecter la ligne hierarchique. 

Une illustration d’un tel reseau dans une entreprise de grande distribution est presentee ci- 

dessous. 


J=E 


TABLEAU DE BORD (.DIRECTION GENERALE» 


TABLEAU DE BORD «ACHATS» 


TABLEAU DE BORD ..DIRECTION FINANCES). 


TABLEAU DE BORD 
..DIRECTION COMMERCIALE). 


TABLEAU DE BORD 
MAGASIN 2 



TABLEAU DE BORD 





MAGASIN 1 





R 

0 

E 


TABLEAU DE BORD 
RAYON 3 


TABLEAU DE BORD 
RAYON 2 


1 TABLEAU DE BORD 
RAYON 1 


R 

0 

E 

Total RAYON 








Total MAGASIN 1 


Total DIRECTION COMMERCIALE 


Total «ENTREPRISE»> 


Avec R = realisation ; 0 = objectifs ; E = ecarts. 
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Pour chaque responsable, les informations retenues concernent specifiquement sa gestion 
car il en est le premier destinataire. II doit y trouver les elements dont il a besoin pour 
eclairer ses decisions mais uniquement ceux dont il a la maitrise en accord avec la delegation 
qu’il a re9ue. 

Voici des exemples d’indicateurs possibles selon les niveaux hierarchiques. 


INFORMATIONS CLASSEES PAR NIVEAU ET PAR NATURE 


Magasin 


Rayon 


Equipe 


Niveau T 
Nature — » 


• Effectifs magasin 
(tous services 
confondus) 

• Cout MOD par 
rayon 

• Effectifs 

• Absences 

• Cumul des heures 
par periode (Cumul 
par equipes) 

• Effectifs 

• Taux d'absen- 
teisme (par individus) 

• Detail du nombre 
d'heures effectuees 


Main-d'ceuvre 


• Chiffre 
d'affaires par 
rayon 

• Marge brute par 
rayon 

• Detail par 
famille d'articles 
des quantites 
vendues 



• Cumul par rayon 
(en % du CA HT) 

• Taux de rotation 


• Detail par 
reference 

• Taux d'invendus 


Analyse des 
frais de 
promotion 
maitrisables 
a chaque 
niveau 



Dans le cas d’une entreprise de distribution de stature nationale, les tableaux de bord 
« Magasins » peuvent etre regroupes par zone geographique au sein d’un tableau de bord 
general. 

1.2 Une methodologie pour elaborer les indicateurs 

Il s’agit de selectionner parmi toutes les informations possibles celles qui sont essentielles 
pour la gestion du responsable concerne. 

Le choix consiste a determiner les indicateurs pertinents par rapport au champ d’action et 
a la nature de la delegation du destinataire du tableau de bord. 

Cette recherche doit, par ailleurs, permettre l’addition d’informations coherentes entre elles 
afin d’obtenir des indicateurs agreges de plus en plus synthetiques. 

Pour chaque centre de responsabilite ou entite ou service ou fonction, il faut done suivre la 
demarche presentee ci-apres. 
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MISSIONS du centre 
de responsabilite 



VARIABLES 
de la gestion 


PARAMETRES qui 
expriment les variables 



INDICATEURS 
des parametres 


Definir les objectifs 
du centre concerne 


Retenir les variables qui 
devront traduire les objectifs 


Definir le ou les parametres 
(informations) qui peuvent 
exprimer les variables 
retenus 

S'accorder sur les indicateurs 
de gestion qui traduiront les 
parametres 


Exemple : centre de production 
Objectif : MAXIMISER la production 
en respectant un taux donne de rebut 

1 

• Effectifs 

• Productivity 

• Fonctionnement du materiel 

• Qualite de la production 

Jr 

• Variation des effectifs 

• Rendementde la main-d'oeuvre 

• Fiabilite du materiel 

• Pieces valides 

1 

. Effectifs N - Effectifs N-1 
Effectifs N-1 

• Quantity produite hors rebuts 

Heures de travail effectif 


• Nombre de pannes 

. Nombre de pieces rebutees 
Total des pieces fabriquees 


Pour autant, la recherche d’indicateurs performants ne doit pas conduire a la publication 
tardive du tableau. 

1.3 La rapidite d’elaboration et de transmission 

En ce domaine, la rapidite doit l’emporter sur la precision : il est souvent preferable d’ avoir 
des elements reels estimes plutot que des donnees reelles precises mais trop tardives. 

Le role principal du tableau de bord reste d’alerter le responsable sur sa gestion. Il doit 
mettre en oeuvre des actions correctives rapides et efficaces. 

La precision des resultats est de toute faqon obtenue dans les rapports d’activite a perio- 
dicite mensuelle de la comptabilite de gestion. 

Cette rapidite et la frequence de publication expliquent que les Anglo-saxons nomment 
souvent les informations collectees dans les tableaux de bord « Flashs ». 

L’ensemble de ces documents, tableaux de bord, rapport d’activite de gestion et plan 
d’actions correctives, constitue le suivi budgetaire. 

Le contenu du tableau de bord est variable selon les responsables concernes, leur niveau 
hierarchique et les entreprises. Pourtant, dans tous les tableaux de bord des points 
communs existent dans : 

- la conception generale, 

- les instruments utilises. 
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2. La conception generate 

La maquette d’un tableau de bord type fait apparaitre quatre zones. 


Tableau de bord du centre 


Indicateurs 

Resultats 

Objectifs 

Ecarts 

Rubrique 1 

• Indicateur A 

• Indicateur B 

• 

• 

• 

Rubrique 2 


i 


r 



/ 

Zone « parametres 

Zone « re 

:sultats » 

Zone « o 

jjectifs » 

Zone « 

ecarts » 


economiques » 

• La zone « parametres economiques » comprend les differents indicateurs retenus comme 
essentiels au moment de la conception du tableau. Chaque rubrique devrait correspondre a 
un interlocuteur et presenter un poids economique significatif. 

• La zone « resultats reels » : ces resultats peuvent etre presentes par periode ou/et cumules. 
Ils concernent des informations relatives a l’activite : 

- nombre d’articles fabriques ; 

- quantites de matieres consommees ; 

- heures machine ; 

- effectifs, etc. ; 

mais aussi des elements de nature plus qualitative : 

- taux de rebuts ; 

- nombre de retours clients ; 

- taux d’invendus, etc. 

A cote de ces informations sur l’activite, figurent souvent des elements sur les performances 
financieres du centre de responsabilite : 

- des marges et des contributions par produit pour les centres de chiffres d’affaires ; 

- des montants de charges ou de produits pour les centres de depenses ; 

- des resultats intermediaires (valeur ajoutee, capacite d’autofinancement) pour les centres 
de profit. 

• La zone «objectifs» : dans cette zone apparaissent les objectifs qui avaient ete retenus 
pour la periode concernee. Ils sont presentes selon les memes choix que ceux retenus pour 
les resultats (objectif du mois seul, ou cumule). 

• La zone « ecarts » : ces ecarts sont exprimes en valeur absolue ou relative. Ce sont ceux du 
controle budgetaire mais aussi de tout calcul presentant un interet pour la gestion. 

Si cette presentation est souhaitable, la forme des informations peut etre tres variee. 


557 



3 


chapitre 1 7 - Le pilotage de I'organisation : les tableaux de bord 


3. La forme des indicateurs utilises 

Les instruments les plus frequents sont les ecarts, les ratios, les graphiques et les clignotants. 

3.1 Les ecarts 

Le controle budgetaire permet le calcul d’un certain nombre d’ecarts. 11 s’agit alors de 
reperer celui (ou ceux) qui presente(nt) un interet pour le destinataire du tableau de bord. 

EXEMPLE 

I Un directeur commercial ne sera pas interesse par un ecart de rendement d'un atelier alors qu'il desire 
des informations sur des ecarts sur les ventes (par families de produits). 

En regie generale, un tableau de bord doit uniquement presenter les informations indispensables au 
niveau hierarchique auquel il est destine et seulement celles sur lesquelles le responsable peut inter- 
venir. 


3.2 Les ratios 

Les ratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de Fentreprise. 


exemple : 


Realise a fin Mois 
Budget total de l’exercice 


x 100 


En regie generale, un ratio respecte les principes suivants : 

- un ratio seul n’a pas de signification : c’est son evolution dans le temps et dans Fespace qui 
est significative ; 

- il faut definir le rapport de telle sorte qu’une augmentation du ratio soit signe d’une 
amelioration de la situation. 

La nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau hierarchique : voici des 
exemples de ratios possibles mais non exclusifs. 


Directeur 

d'usine 

Directeur 

commercial 

Directeur 

financier 

Directeur 
du personnel 

Direction 

generale 

Cout 

de production total 

Resultat d'une unite 

Capitaux propres 

Charges 
de personnel 

Valeur Ajoutee 

Nombre de pieces 
usinees 

Capitaux engages 
par I'unite 

Capitaux 

permanents 

Effectif 

Effectif 

Quantites fabriquees 

Marge sur achats 

Ressources stables 

Charges sociales 

Resultat 

Heures machine 

Chiffre d'affaires 

Immobilisations 

nettes 

Effectif 

Chiffre d'affaires 

Rebuts 

Chiffre d'affaires 

Charges financieres 

Chiffre d'affaires 

Resultat 

Quantites produites 

Nombre de vendeurs 

Emprunts 

Effectif 

Capitaux propres 
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3.3 Les graphiques 

Ils permettent de visualiser les evolutions et de mettre en evidence les changements de 
rythme ou de tendance. Leurs formes peuvent etre variees : 



a) Craphique en « camembert » : 
nature des ventes par famille 



3.4 Les clignotants 

Ce sont des seuils limites definis par l’entreprise et consideres comme variables d’action. 
Leur depassement oblige le responsable a agir et a mettre en oeuvre des actions correctives. 
Les formes variees que peuvent prendre les indicateurs ne doivent pas faire oublier 
Fessentiel. La pertinence de l’outil tableau de bord tient d’abord aux choix des indicateurs. 

Toute la difficulte reside dans leur definition, puisqu’il faut choisir Finformation pertinente 
parmi la masse des informations disponibles. 

4. Indicateurs 

4.1 Definition 

Un indicateur est une information, ou un regroupement d’informations, precis, utile, 
pertinent pour le gestionnaire, contribuant a F appreciation d’une situation, exprime sous 
des formes et des unites diverses. 

Les fonctions des indicateurs sont multiples : 

- suivi d’une action, d’une activite, d’un processus ; 

- evaluation d’une action ; 

- diagnostic d’une situation, d’un probleme ; 

- veille et surveillance d’environnements et de changements. 

Les champs d’analyse des indicateurs sont multiples puisque tous les domaines peuvent etre 
mesures en fonction des besoins des utilisateurs par des parametres qui portent sur toutes 
les variables d’action : rendement, temps, qualite, flux, productivity, taux de marge, stock, 
securite, service, complexity, etc. 
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4.2 Typologies d’indicateurs 

Plusieurs criteres peuvent etre utilises pour classer les indicateurs. 

a) la nature de l’indicateur lui-meme : 

- indicateurs de resultat ou de progression : information sur le resultat d’une action finie ou 
sur une action en cours ; 

- indicateur financier ou non financier ; 

- indicateur global ou ponctuel : un indicateur peut etre synthetique, calcule a partir de 
plusieurs informations pour donner une image a plusieurs dimensions ou au contraire 
tres cible sur un seul parametre tres precis ; 

b) 1’ utilisation ou le role de l’indicateur : 

- de reporting ou de pilotage : un indicateur peut etre demande par un niveau hierarchique 
en vue de controler des engagements (reporting) mais il peut aussi aider le responsable a 
orienter son action ; c’est plutot la tendance actuelle donnee aux indicateurs ; 

- indicateur d’alerte : un indicateur pour pointer un seuil, un depassement d’une variable, 
de maniere rapide et simple ; 

- indicateur d’equilibration : un indicateur pour constater un etat, un degre d’avancement 
par rapport a un objectif ; 

- indicateurs d’anticipation : un indicateur pour donner une tendance future, une extrapo- 
lation ou une simulation d’une variable. 

C’est pourquoi, il est possible de resumer les caracteres des indicateurs utilises aujourd’hui : 

pour etre des indicateurs de performance globale, ils sont plutot synthetiques et ponctuels, 

financiers et non financiers, de progression et de pilotage. 


EXEMPLE 

Construction d'indicateurs dans une entreprise industrielle fabriquant des menuiseries en PVC pour 
traiter une commande (extrait de Cerutti, Gattino, Indicateurs et tableaux de bord, Afnor Gestion). 



Nb de commandes traitees 
Nb de commandes recues 


Nb de commandes livrees 
Nb de commandes recues 


Nbde M a D en 72 h 
Nb total de mises a disposition 


Nb des commandes completes 
Nb de commandes 


Nb de commandes a traiter 
Nb de commandes faisables 
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4.3 Evolution des indicateurs 

Dans un cadre strategique de recentrages et d’alliances, dans un contexte concurrentiel 
fonde aussi bien sur les couts que sur la qualite et les services, les gestionnaires eprouvent la 
necessite de mettre en place des indicateurs non plus seulement financiers qui impliquent 
davantage les responsables et qui aident a un suivi permanent. 

Ainsi, aujourd’hui la performance globale implique la mise en place de trois types de 
fonctions pour bien la mesurer et la piloter. 

• Une fonction de coordination : les competences, les metiers sont varies au sein d’une 
organisation changeante et apprenante mais il faut que la synergie s’etablisse entre tous les 
acteurs ; c’est pourquoi il est necessaire d’ assurer une coordination entre les objectifs de 
differents niveaux par une connaissance permanente des indicateurs de chacun. 

• Une fonction de suivi : la collaboration entre de nombreux partenaires internes et 
exterieurs induit un suivi necessaire pour recentrer, si besoin est, par des indicateurs qui 
integrent toutes les dimensions quantitatives, financieres et qualitatives. 

• Une fonction de diagnostic : les facteurs cles de succes actuels et potentiels doivent etre 
connus en permanence pour assurer les orientations strategiques les plus performantes ; la 
encore, des indicateurs sur des parametres varies internes et externes doivent aider a 
surveiller les evolutions en temps reel. 

4.4 Conditions de pertinence des indicateurs 

Il y a de nombreuses regies et conditions a respecter pour que les indicateurs jouent 
pleinement leurs roles. 

De maniere generale : 

- la definition des indicateurs doit etre coherente pour l’ensemble de Porganisation ; 

- les indicateurs doivent etre connus, reconnus et acceptes par les acteurs utilisateurs. 
Pour etre utile et pertinent, un indicateur doit avoir plusieurs qualites : 

- etre quantifiable et mesurable ; 

- etre fiable dans sa mesure et simple a renseigner ; 

- etre clair et facile a comprendre, lisible pour tous (si possible construit par les 
utilisateurs) ; 

- etre consolidable ; 

- etre lie a une reference, une norme, un historique ; 

- etre utilisable en temps reel. 

De ce fait, les indicateurs ne doivent pas etre trop nombreux, d’autant que les moyens 
informatiques permettent de multiplier a Pinfini, les mesures et les calculs. 

Plusieurs questions permettent d’aider a elaborer et a choisir un indicateur : 

- que cherche-t-on a mesurer ? 

- quelle precision est necessaire ? 

- a quelle frequence faut-il mesurer ? 

- qui genere Finformation de base ? 

- quels sont les utilisateurs interesses ? 
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Mais il faut rester vigilant quant au role de l’indicateur : 

- un indicateur ne represente qu’une partie de la realite d’un probleme ; 

- aucun indicateur n’est parfait ni exhaustif ; 

- un indicateur est interprets differemment selon les acteurs ; 

- un indicateur peut focaliser sur une variable, sans quelle soit pertinente pour Faction. 

5. La methode OVAR 

La methode « Objectifs Variables d’Action Responsables » (OVAR) developpee par des 
enseignants de HEC est une demarche de pilotage de la performance en declinant les 
objectifs poursuivis a chaque niveau de responsabilite et en s’assurant que les axes strate- 
giques sont en concordance avec les plans d’action grace au suivi de variables d’action 
(etapes 1 et 2 de la demarche). C’est aussi une methode de conception des tableaux de bord 
et des indicateurs (etapes 3 et 4 de la demarche). 

Les etapes de la demarche sont les suivantes : 

a) delimitation des objectifs et des variables d’action 

Compte tenu de la mission de Fentite organisationnelle : 

- on determine les objectifs de cette entite (O) ; 

- on identifie les variables d’action (VA). 

Une grille d’analyse est elaboree entre variables d’action et objectifs pour tester leurs 
coherences. 



Objectif 1 

Objectif 2 

Objectif 3 


Variable d'action 1 

X 


X 


Variable d'action 2 

X 

X 




b) Delimitation des responsabilites 

R = analyse des responsabilites. 

Pour chaque niveau de responsabilite, il s’agit d’articuler les objectifs strategiques et les 
plans d’action des differents niveaux hierarchiques, de reperer la coherence ou les conflits 
entre les differents objectifs et leurs variables d’action, a partir d’une grille : 



Objectif 1 

Objectif 2 

Objectif 3 


Responsable 1 

X 

X 



Responsable 2 

X 


X 


Direction generale 


X 

X 



EXEMPLE 

I Une direction commerciale se voit assignee quatre objectifs et considere que cinq variables d'action ont 
une influence preponderante, dans son contexte, sur I'atteinte de ces objectifs. On se trouve ici dans un 
cas de figure ou les variables d'action ont un impact sur plusieurs objectifs, parfois meme sur la quasi- 
totalite d'entre eux. 
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Objectifs (0) 

Objectif n” 1 

Objectif n” 2 

Objectif n° 3 

Objectif n° 4 

Variables (faction (VA) 

CA + 20 % 

Part de 
marche 
+ 20 % 

Credit client 
- 1 5 % en 
valeur 

Stability 
des couts 
commerciaux 

Motivation force de vente 

X 

X 



Prospection 

X 

X 



Mix clients 

X 

X 

X 


Organisation de faction 
commerciale 

X 

X 


X 

Formation des vendeurs : 

• produits 

• generale 

• niveau de qualification et de 
competences 

X 

X 

X 

X 


Ensuite, on determine, pour chaque niveau de responsabilite, les variables concernees : 


Objectifs 

Variables d'action 

Objectif 
n° 1 

Objectif 
n” 2 

Objectif 
n° 3 

Objectif 
n“ 4 

DC 

Resp. 1 

Resp. 2 

Resp. 3 

VA n“ 1 

X 


X 


X 


X 


VAn" 2 


X 


X 


X 

X 


VA n” 3 

X 






X 


VA n“ 4 



X 





X 

VAn” 5 


X 




X 




Analyse de la delegation et grille OVAResponsabilites, 
D’apres Loning et alii, Le controle de gestion, Dunod. 


En poursuivant la demarche OVAR, nous aboutissons a Elaboration du tableau de bord. 
En tant que methode de conception des tableaux de bord, OVAR s’appuie sur les deux 
premieres etapes exposees ci-dessus et en developpe deux autres : 

c) Selection des indicateurs 

• Choix des indicateurs pertinents, quantitatifs et qualitatifs, de resultat et d’action. 

• Confrontation aux donnees disponibles. 

d) Mise en forme des tableaux de bord 

• Choix de la presentation. 

• Realisation de la maquette. 

• Informatisation. 

Ici, c’est la phase 3 de la methode OVAR qui peut ameliorer la construction des indicateurs : en 
effet, ils ne sont pas choisis ex nihilo, mais determines, tries, hierarchises en fonction de 
l’analyse des etapes precedentes, pour un veritable alignement aux objectifs et aux strategies 
de l’entreprise. A partir de Eanalyse des responsabilites de chaque niveau hierarchique, des 
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variables d’action choisies, la construction des indicateurs, dans leur perimetre et leur mesure 
peut etre en meilleure adequation avec les besoins. 

Les tableaux de bord alors s’emboitent selon les differents niveaux de responsabilite selon 
un principe « gigogne ». 

Dans le tableau de bord d’un responsable, il y a des indicateurs correspondant a ses 
objectifs, ses variables d’action et des informations qui se trouveront agregees dans le 
tableau de bord de son superieur hierarchique. 

Principe gigogne des tableaux de bord 



La demarche OVAR structure en amont le choix des indicateurs en permettant de mieux 
cibler les informations pertinentes pour un niveau de responsabilite. Faute d’une telle 
demarche, le choix des indicateurs devient hasardeux et intuitif, sans etre relie a la strategic 
ni a faction. 

Enfin, OVAR permet de disposer d’une grille de lecture des tableaux de bord. 

(Pour un approfondissement, cf. l’ouvrage de Loning et alii, Le controle degestion, Dunod.) 


SECTION 3 

EVOLUTIONS ET UTILISATIONS ACTUELLES 
DES TABLEAUX DE BORD 

A partir des premieres utilisations des tableaux de bord dans les grandes entreprises 
fra n 9a i ses et anglo-saxonnes, plutot a tendance financiere, de reporting de niveau N-l a 
niveau N, des reflexions et des formalisations ont ete menees pour etendre a de nouveaux 
champs, a de nouvelles variables l’outil « tableau de bord » tres souple dans sa conception et 
sa construction. 

i. Les demandes actuelles au tableau de bord 

Les entreprises francaises utilisent depuis de nombreuses annees les tableaux de bord. 

L’observation de leurs pratiques anciennes montre des evolutions bien distinctes : ou bien 
une entite, un service, une fonction elabore un tableau de bord bien delimite pour ses 
besoins de suivi d’exploitation, ou bien, dans les groupes, des « reporting » sont mis en 
place pour remonter les donnees financieres de chaque entite a la direction generale. 

Ces tableaux de bord sont construits dans une optique qui ne correspond plus aux attentes 
actuelles des managers. 
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1.1 Les limites des tableaux de bord traditionnels 

Cette evolution des roles vers un outil de diagnostic, de dialogue, de motivation, de suivi 
de changement ne correspond pas toujours a la pratique traditionnelle des tableaux de bord 
con<;us et utilises seulement comme des reporting financiers. 

Plusieurs insuffisances apparaissent dans la realite actuelle des entreprises : 

• II n’y a pas de tableau de bord adapte a chaque service ou niveau hierarchique mais un 
tableau unique qui ne correspond pas toujours aux specificites de Factivite. 

• Le tableau de bord est souvent fige pendant des annees sans souci d’adaptation a de 
nouveaux besoins, de nouveaux objectifs ou moyens. 

• L’objectif du tableau de bord reste trap souvent celui du controle sans aide au changement 
ou aux ameliorations. 

• La periodicite du tableau de bord est souvent la meme pour tous les services alors quelle 
peut apparaitre inadaptee pour certains metiers. 

• La conception des tableaux de bord est trop peu souvent laissee a Finitiative de ceux qui 
vont les utiliser mais plutot centralisee loin du terrain. 

• Les indicateurs utilises sont parfois deconnectes de la strategic globale et ne permettent pas 
d’orienter Faction au bon moment. 

• Les tableaux de bord sont souvent con^us de maniere interne, en fonction du style de 
gestion de Fentreprise sans souci de comparaison avec des organisations concurrentes 
meilleures (benchmarking). 

• Les tableaux de bord ne mettent pas assez en evidence les interactions entre les indicateurs, 
ne favorisant pas la gestion transversale. 

• Les indicateurs ne sont pas remis en cause et le manque de recul sur une longue periode 
conduit a une gestion routiniere. 

Au total, on peut resumer les defauts du tableau de bord utilise jusqu’aux annees 80 en 
quatre points : 

- pas assez adapte aux specificites de chaque service ; 

- pas assez relie aux actions de pilotage, dans une approche transversale ; 

- elabore de maniere sequentielle, avec retard ; 

- ponctuel, dans une optique de controle. 

11 etait construit pour etre par definition omniscient, omnipotent, rationnel, dans un 
contexte de production taylorienne (cout, productivity) et de performance financiere. 

1.2 Les attentes pour des tableaux de bord plus pertinents 

II faut resituer les demandes actuelles faites aux tableaux de bord pour un pilotage de la 
performance, dans le cadre de la remise en cause des demarches et procedures organisation- 
nelles traditionnelles ; les structures s’aplatissent, les technologies de Finformation et de la 
communication induisent de nouveaux processus integrant le client comme acteur majeur, 
la reactivite des strategies est necessaire face aux turbulences rapides de Fenvironnement. 11 
s’ensuit des besoins de gestion en temps reel, en fonction de la strategic de Fentreprise. 

Les demandes sont ambitieuses : 

- offrir une vision coherente du systeme a piloter en fonction des objectifs 

- mesurer une performance multicriteres, Feffort accompli et Feffort a accomplir 

- signaler les dysfonctionnements 
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- permettre des simulations 

- communiquer et faire cooperer les acteurs 

- integrer plusieurs dimensions : operational passe, strategique prospectif, social, societal. 
11 s’agirait de passer d’un tableau de bord synthetisant rapidement des informations deja 
presentes dans Fentreprise a un tableau de bord en temps reel pour suivre et ameliorer 
tous les niveaux d’ action, de decision, en termes financiers mais aussi non financiers. 


Tableau de bord = « reporting financier » 

11 


Tableau de bord = pilotage permanent des Facteurs Cles de Succes 


Ainsi, de nouveaux tableaux de bord apparaissent tant au niveau operationnel que strate- 
gique, plus ou moins transversaux pour une structure, plus ou moins focalises sur une 
variable ou un domaine de la gestion. 

2. Des tableaux de bord pour piloter des variables specifiques 

Des variables considerees aujourd’hui comme facteurs cles de succes et avantages concur- 
rentiels, soit comme sources de creation de valeur et de performance, sont pilotees, done 
mesurees et suivies, pour aider a des prises de decisions strategiques, par exemple, la qualite, 
le risque, les ressources humaines. 

2.1 La qualite 

II s’agit de suivre certaines variables specifiques de qualite ou de piloter des procedures 
entieres certifiees : un service, un atelier, ou une entite plus importante va utiliser un tableau 
de bord pour enregistrer des dysfonctionnements, pour comparer des resultats avec des 
seuils d’alerte. 

EXEMPLE 

I Le service ressources humaines d'une entreprise a ete certifie ISO 9001 version 2000 pour I'ensemble 
de ses activites ; pour piloter la qualite du processus de formation et suivre les dysfonctionnements, elle 
met en place des indicateurs sur toutes les etapes de ce processus 


Etapes 
« processus 
formation » 

Document 
ou support 
ou logiciel 

Personne 
ou service 

Indicateurs 
de resultat 

Dysfonction- 

nements 

Solutions 

apportees 

Selection des 
stages retenus 

Catalogues 

Fournisseurs 

DRH 

• Nb stages/an 

• % stages techniques 

• % stages generaux 

Date 

Type 

Date 

Type 

Organisation 
Administrative 
et financiere 
des stages 

Logiciel 

interne 

Service 

comptable 

• % financement region 

• % financement 
stagiaire 

• Cout de gestion 

• Cout du personnel 

Date 

Type 

Date 

Type 
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Etapes Document 

« processus ou support 

formation » ou logiciel 

Personne 
ou service 

Indicateurs 
de resultat 

Dysfonction- 

nements 

Solutions 

apportees 

Transmissions . 

. . Fiches par 

d informations . 

. staqe + site 

sur les stages 

Secretaire 

RH 

• Nb retour/nb envoi 

Date 

Type 

Date 

Type 

Inscription des Logiciel 

stagiaires interne 

Secretaire 

RH 

• Nb/stage 

• Relance 

Date 

Type 

Date 

Type 

Organisation Planning salle 

materielle des + planning 

stages formateurs 

Secretaire 

RH 

• Lieu 

• Planning 

Date 

Type 

Date 

Type 

Recrutement Dossiers 

des formateurs individuels 

+ planning 
formateurs 

DRH 

• Qualite formateur 

• Cout formateur 

Date 

Type 

Date 

Type 

Bilan pedago- Imprime 

gique des standard 

formations + fiche recap 

par stage 

DRH 

• Taux satisfaction 
stagiaire 

• Taux satisfaction 
formateur 

Date 

Type 

Date 

Type 

Suivi et Bilan , ... 

r . Loqiciel 

financier 

interne + doc 
comptables 

Service 

comptable 

• Cout total 

• Cout/pers 

• Contentieux 

• Deficit 

Date 

Type 

Date 

Type 

Suivi post Fiche 

stage devaluation 

+ bilan global 

Secretaire 

RH 

• Taux satisfaction 

• Taux mobilite apres 
6 mois 

Date 

Type 

Date 

Type 


2.2 Le risque 

La notion de risque, inherent a toute activite economique, consubstantiel a l’entrepreneur 
et au decideur, est consideree aujourd’hui par toutes les parties prenantes de la societe 
comme devant etre reduit voire annule. 

Un risque est une apparition possible d’un evenement produisant un certain dommage. 

Un risque est defini par deux elements : son degre d’occurrence (frequence d’apparition) et 
son degre de gravite. 

Si on demande aux entreprises de gerer les risques, de toute nature (technologique, indus- 
triel, commercial, financier, politique, social, environnemental. . .) directs et indirects a leur 
activite, il s’agit d’abord de les reperer, de les hierarchiser avant de determiner quel niveau 
de gestion il faut mettre en place (prevention, assurance. . 

Ainsi, pour tous les risques envisageables dans et pour une entreprise, il est possible de 
construire une cartographie des risques avant de decider lesquels elle va gerer et comment. 
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EXEMPLE 

Exemple de cartography de risques pour une entreprise 

Cartographie des risques de rupture de production (arret de la chalne par panne, approvisionnement, 
absence...) 

occurence 

.t 


5 ^ 



4H 


3+ 




2H 



10 20 30 40 50 60 70 80 90 


-i ► gravite 

100 + 


4 risques ont ete observes et mesures pour etre cartographies : 

P = panne machine 

5 = rupture de stock 

A = absence de personnel 
E = rupture d'energie 

L'entreprise decide alors de gerer plus particulierement les risques de panne machine (p) et de rupture 
de stock (s) qui apparaissent les plus graves pour le processus de production. 

Pour ce faire, le controleur de gestion, avec le directeur de la ligne de production, elabore des indica- 
teurs pour ces deux parametres et construit un tableau de bord pour suivre, communiquer et decider 
pour gerer ces risques, les anticiper ou les maitriser. 

Indicateurs de suivi et d'alerte pour les deux variables, panne et stock sur le processus de 
production comportant 3 etapes de transformation 

Le controleur a defini 2 indicateurs pour suivre le risque de panne machines (p) (identiques pour les 
4 machines ou differents) et 2 pour suivre le risque de rupture de stock (s) par etapes de production 
(identiques ou differents pour les 4 stocks). 

Les responsables des machines remplissent tous les jours la colonne « reel » du tableau de bord avec la 
valeur de I'indicateur ; I’alerte est declenchee si I'ecart ou le seuil est atteint. 

Des automatismes peuvent etre mis en place pour prevenir ou arreter directement la tache. 

Pour alleger le tableau, seule I’etape 1 est remplie pour le jour J. 
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EXEMPLE 


Suivi Processus « Usinage » 


Etape geree 

Poste 1 : Machine 1 

Poste 2 : Machine 2 

N. 

Stock : Pieces usinees brutes 

Stock : pieces usines finies 

Risques suivis 

Niveau 

d'alerte 

Reel fin 
de journee 

Actions 

Niveau 

d'alerte 

Reel fin de 
journee 

Actions 

Risque : Pannes machines 

• Mesure d’usure 
(a lire sur machine) 

Max 12 

13 

Alerte 

& 

Max 8 

7 

RAS 

• Delai entre 2 maintenances 

Max 
5 jours 

4 jours 

RAS 

Max 
5 jours 

3 jours 

RAS 

• Risque : Rupture de Stock 
Stock d'alerte 

110 

120 

RAS 

80 

75 

Alerte 

• Nb containers vides 
(en attente a ce poste ) 

Max 3 

6 

Alerte 

Max 4 

2 

RAS 


Ce suivi doit etre lie a des actions pour lever les alertes : prevoir une maintenance urgente avec 
changement de la piece d’usure sur la poste 1, mobiliser les caristes pour deplacer les containers vides 
vers le poste amont, etc. 


2.3 Les ressources humaines 

La prise de conscience de l’importance des acteurs a Factivite des entreprises, tant par les 
competences que par les comportements, incite les managers a piloter les ressources 
humaines de maniere plus precise et plus continue au plan quantitatif et qualitatif. 

C’est Fapparition du controle de gestion sociale et des tableaux de bord sociaux qui doivent 
permettre de piloter les couts et les performances des acteurs avec de multiples indicateurs. 
( cf chapitre 15, section 2). 

2.4 La societe 

Des pressions de plus en plus fortes s’exercent sur les entreprises et les managers pour 
integrer dans leurs objectifs et leur gestion, les dimensions ecologiques et societales. 

Dans tous les secteurs, les firmes nationales ou internationales, moyennes ou grandes ne 
peuvent echapper, dans le rapport d’activite et le site web, a justifier leur responsabilite 
sociale et a presenter leurs actions liees au developpement durable. 

Pour transmettre ces informations, il faut done construire des tableaux avec des indicateurs 
qui evaluent ces performances societales. 

Il s’agit de mesurer et de suivre des variables liees a Fenvironnement naturel, a la partici- 
pation de Fentreprise a la vie locale, au climat social de Fentreprise, aux informations trans- 
mises aux diverses prenantes. 

Des indicateurs d’efficacite et d’efficience de cette performance societale peuvent etre 
elabores mais les attentes de chaque partie prenante sont differentes et done on risque 
d’aboutir a une multiplicity des variables difficiles a lire, a integrer et a synthetiser. 
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Des organismes independants nationaux ou internationaux proposent des listes d’indica- 
teurs pour presenter cette performance societale (Vigeo, GRI, ISO. . 

La structure de ce type de tableau de bord societal est souvent composee de cinq axes pour les 
cinq parties prenantes de Fentreprise : salaries, clients, actionnaires, societe civile, environ- 
nement, avec des domaines plus ou moins decomposes et des indicateurs par domaine. 

11 n’y a aucune norme ni aucun standard et les entreprises peuvent construire comme elles 
le souhaitent ces tableaux. 


EXI 


Parties prenantes du 
tableau de bord 
societal 

Variables 
du domaine 

Indicateurs pour piloter les variables 

Actions vis-a-vis des 
salaries 

Conditions de 
travail 

Taux d'accidents du travail 
Taux d'absenteisme 
Nb de conflits 

Taux de satisfaction du personnel... 


Remunerations 

Salaire moyen homme 
Salaire moyen femme 
Ecart de salaires 
% des primes/salaires... 


Formation 

Nb jours formation/pers 

Investissement formation/per 

Taux de mobilite apres 6 mois de formation... 

Actions vis-a-vis de 
I’environnement 

Processus de 
production 

Taux de rejet de C02 
Taux de recyclage des matieres premieres 
Consommation d'eau 
Consommation d'electricite... 


Prod u its & 
emballages 

Taux de recyclage du produit 
Type d'emballage 

% de matieres recyclables dans le produit... 


Fournisseurs et 
partenaires 

Charte aupres des fournisseurs 
Criteres de selection des fournisseurs... 

Actions vis-a-vis de la 
societe 

Local 

Participation a I'emploi local 
Participation au sport local 
Participation a I'environnement local... 


National 

Sponsoring culturel ou sportif... 


International 

Financement de projets (ecole, puits...) 

Actions vis-a-vis des 
clients 

Informations 

Etiquettes informatives... 

Traqabilite 

Capacite a reperer les lots defectueux... 

Actions vis-a-vis des 
actionnaires 

informations 

Periodicite de diffusion des informations 
Completude (% de precision) de I'information diffusee... 
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De nombreuses variables strategiques qu’une entreprise veut piloter precisement en continu 
peuvent donner lieu a des tableaux de bord. 

3. Des tableaux de bord pour les structures organisationnelles 

Des reflexions et des formalisations de nouveaux tableaux de bord apparaissent pour 
essayer d’aider au pilotage de la performance. II est possible de reperer quelques-unes de ces 
pistes, par rapport a la structuration de Forganisation et par rapport au deployment de la 
strategic. 

3.1 Tableau de bord caiques sur les structures 

De meme que les calculs de couts et les budgets ont evolue pour mieux s’adapter au 
decoupage de Forganisation (cout par activite et par processus, budget par activite et par 
processus), les tableaux de bord peuvent etre elabores en se calquant sur la meme decompo- 
sition plus transversale et dynamique de la structure : tableau de bord par activite, tableau 
de bord par processus. 


Comptabilite 
de gestion 


Budget 


Tableau de bord 



Pour un tableau de bord par activite, voici un exemple de propositions d’indicateurs pour 
Factivite « gestion de commandes » : 
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INDICATEURS DU DIALOGUE DE GESTION PAR ACTIVITE 
(CAS : GESTION DE COMMANDES) 


Administration 


Infrastructure 


Gestion des 
ressources humaines 


Facturation 


Note de credit 


Douane 


Retour 


Factures 

manuelles 


Notes de credit 
avec/sans retour 


Documents 


Montant/raisons 
des retours 


Developpements 

technologiques 


Achats et 

approvisionnements 


Logistique 


Reception 

negoce 


Fournisseurs actifs 
Articles achetes 
Concordance avec le 
planning de reception 
Montant en stock 

Stockage 

Niveau des stocks 
etDLC 


PDP 


Prevision 

Commandes 

Pertinence des previsions 


Logistique 

entrante 


Production 


Conditionnement 

Emballage 

• Heures d'emballage 
Cadence d'emballage 

Etiquetage et 
mise en carton 

• Temps de set up 
Cadence d'emballage 

• Heures personnel 
interimaire 

• Changements 
de programme 

• Etiquettes specifiques 


Preparation 


Commande bac 

• Bacs et cartons 
Taux de remplissage 
des bacs 

• Commandes en retard 

- Commande 
palette 

Volume moyen de 
commande 

• Commandes tardives 

• Palettes 

Taux de remplissage 
(limite client et produit) 


Logistique 

sortante 


Support vente 
Fichier clients 


• Modifications 

• Creations 

Delai moyen d'obtention 
des modifications 

Prise de commande!- 


Delai de commande 
moyen 

• Erreurs d'encodage 

SAV 


■ Raisons plaintes 
1 Raisons retours 

Vente 


Grands comptes 

• Prospects 
Chiffre d'aff./volume 
potentiel 

Clients nouveaux/perdus 
Opportunity manquees 
Taux de reussite 
par visite 

Representant 


• Visites/temps passe par 
groupe client/vendeur 

• Prospects 
Chiffre d'aff./volume 
potentiel 

Clients nouveaux/perdus 
Taux de reussite 
par visite 

Qualite des ventes 

Animation agent 

Chiffre d'aff./volume 
potentiel 

Nouveaux clients et clients 
perdus 

Suivi des contrats 

Commercialisation 
et ventes 


Services 



« 47 indicateurs pour mesurer la performance en termes 
de qualite-delai-service-cout des activites... » 

Source : M. Vlasselear, Le Pilotage de I’entreprise , Publi-Union, 1997. 
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Ainsi, plusieurs niveaux de champ de pilotage et plusieurs objectifs peuvent etre reperes 
avec ces tableaux de bord. 

3.2 Champ de pilotage 

• Tableau de bord pour une fonction : exemple, le reporting pour la fonction financiere. 

• Tableau de bord pour une activite, un processus : exemple pour un processus de vente. 

• Tableau de bord pour une chaine d’entreprises integrees ou pour un reseau d’entreprises. 

3.3 Objectifs de pilotage 

Les tableaux de bord fondes sur le decoupage structurel d’une organisation, en tant 
qu’outils de communication et de dialogue, au-dela de l’aide aux decisions et au pilotage, 
peuvent aussi participer a l’apprentissage et a l’amelioration permanente des acteurs et des 
organisations. 

a) Une demarche d’apprentissage permanent pour les acteurs 

Les indicateurs permettant un suivi des actions et des acteurs au sein d’une organisation 
peuvent aussi constituer une trame pour accumuler et capitaliser des resultats, des succes et 
des echecs, des experiences. 

Ces informations constituent une base de donnees permanente et actualisee qui peut etre 
source d’apprentissage pour les acteurs et pour l’organisation ; c’est le domaine de la 
gestion des connaissances ( knowledge management ) et la notion d’apprentissage organisa- 
tionnel de C. Argyris. 

b) Une demarche d’amelioration permanente pour les structures 

De meme, ces bases de donnees issues des tableaux de bord peuvent declencher des idees et 
des demarches de qualite pour reduire les dysfonctionnements et ameliorer les procedures 
existantes, au-dela des solutions immediates trouvees pour reagir a court terme. 

La performance depend autant de l’efficacite que de l’efficience, et done les indicateurs qui 
permettent de piloter les moyens, les structures, les procedures, les acteurs sont des leviers 
pour gerer en permanence les capacites d’adaptation et d’amelioration des structures 
organisationnelles. 

4. Des tableaux de bord pour des horizons temporels differents 

Les tableaux de bord sont realises par les controleurs de gestion avec les decideurs utilisa- 
teurs concernes. Ils peuvent etre construits pour des decisions de nature et de duree diffe- 
rente, du pilotage a court terme au pilotage strategique. La tendance actuelle est d’essayer 
d’aider les decisions strategiques par des tableaux globaux portant sur le present et le futur. 
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Tableau de bord operationnel 

Tableau de bord strategique 

Tableau de bord prospectif 

Pilotage courant permanent pour 
aider les decisions de routine et 
tactiques 

Pilotage pour aider des decisions 
strategiques 

Pilotage pour aider a la mise en ceuvre 
integree de decisions strategiques 

Jour, semaine, mois, trimestre 

Semestre, annee 

Annee N a annee N+3 

Pour une fonction, un service, un 
domaine 

Tableau de bord isole ou articule dans 
un reseau de tableaux de bord 

Pour le portefeuille des produits 
(couple produit/marche) 

Pour I'ensemble de I'entreprise, vision 
externe et interne de la performance 

Indicateurs ponctuels : 

• Indicateurs d'activite 

• Indicateurs de couts 

• Indicateurs de rentabilite... 

Indicateurs globaux ou 
synthetiques : 

• Indicateurs de resultats, de marges 

• Indicateurs de moyens 

Indicateurs par grands domaines, 
isoles ou articules : 

• Indicateurs financiers 

• indicateurs commerciaux 

• Indicateurs organisationnels 

• indicateurs d'efficacite 

• Indicateurs d'efficience 


Les tableaux de bord se developpent de plus en plus dans toutes les organisations et il faut 
etre capable d’en percevoir les avantages et les inconvenients : 


Interets 

Limites 

• Reperage des variables essentielles a piloter 

• Possibility d'avoir une vision globale et transversale 

• Suivi permanent en continu 

• Mobilisation et implication des acteurs 

• Pertinence des variables difficile a evaluer 

• Difficulty de fiabilite et de periodicity des informations 

• Trap d'indicateurs rendant la lisibilite et la synthese diffi- 
ciles 

• Longueur et complexity de construction 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 
APPLICATION 4 
APPLICATION 5 


Entreprise Delyse 
Conseil Plus 

SA Garage du Lauragais 
Sablieres de Sologne 
Cabinet Expert 


APPLICATION 1 

Entreprise Delyse 

L'entreprise Delyse traite une matiere premiere, la melasse de betteraves. Celle-ci fermente dans de gran- 
des cuves ; il en sort alors du mout, produit intermediaire, qui doit etre purifie dans une station de purifi- 
cation. On recupere la « lysine » et des effluents. Les effluents donnent naissance au sous-produit, le 
« sirional ». 

Les techniques de gestion mises en oeuvre a Zedlyne precedent de la direction participative par objectifs, 
aussi la comptabilite analytique s'attache-t-elle particulierement a I'analyse des causes des ecarts signifi- 
catifs entre les realisations et les objectifs assignes a chaque centre de responsabilite, dans un document 
appele le «tableau de bord». Ce document permet d'envisager des actions correctives en retour. L'objectif 
de mise en jeu de responsabilite a conduit l'entreprise a n'incorporer dans les couts de production d'un 
centre que les elements pour lesquels le controle de la consommation peut etre attribue au responsable. 
Le tableau de bord regroupe I'ensemble des charges et des produits budgetes conformement aux objectifs 
de production fixes et des charges et des produits budgetes et constates relatifs a la production reelle. Les 
couts unitaires budgetes appeles « unite de compte industriel » (UC1) sont le resultat d'etudes techniques 
et aussi de negociations. Chaque centre de production (auxiliaire ou principal) devient centre de respon- 
sabilite. II lui est affecte les charges directes et indirectes le concernant. 

La societe calcule un ecart sur prix des achats de matieres premieres des 1'entree en stock des matieres. 
Une gestion par exceptions conduit a n'analyser que les ecarts sur elements de couts de production supe- 
rieurs a 10 % du cout preetabli. 
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Document 1 : Etat des consommations constatees du centre Fermentation et Controle 
biologique (pour une production reelle de mout de 2 418,3 tonnes) 


(en euros) 



Quantite 

Cout unitaire 

Cout total 

Melasse 

2 698,00 

4,000 

10 792 

Fournitures de laboratoire 

2 696,40 

0,25 

674,1 

Services exterieurs 

2 692,30 

0,156 

420 

Charges de personnel 



220 

Centre gestion des personnels 



50 

Centre gestion des batiments 



254 

Centre gestion des materiels 



270 

Centre prestations connexes 



135 


Document 2 : Extrait du tableau de bord du centre Fermentation et Controle biologique 

Production budgetee du centre 2 700 t de mout. 

Activite budgetee du centre traitement de 3 000 1 de melasse. 

Les unites de comptes industriels (UCI) sont etablies pour chaque centre d'analyse, par unite d'activite. 




Objectifs 

Realisations 



Q 

UCI 

Total 

Q 

Cout 

unitaire 

Total 

Produits et services entrants : 








Melasse 

V 

3 000 

4,00 

12 000 

Qr 

UCI 

R 

Fournitures de laboratoire 

V 

3 000 

0,28 

840 

Qr 

Cr 

R 

Services exterieurs indirects 

7 v 

3 000 

0,05 

150 

Qr 

Cr 

R 


i F 



150 




Charges de personnel 

V 

3 000 

0,075 

225 

Qr 

UCI 

R 

Prestations des centres 
auxiliaires : 

Gestion des personnels 

V 

3 000 

0,02 

60 

Qr 

UCI 

R 

Gestion des batiments 

V 

3 000 

0,01 

300 

Qr 

UCI 

R 

Gestion des materiels 



Forfait 

270 


Forfait 


Prestations connexes 

V 

3 000 

0,05 

150 

Qr 

UCI 

R 

Total des charges 




14 145 




Produits sortants : 








Mout 


2 700 

5,239 

14 145 





Ecarts sous la responsabilite du centre. 

R : Resultat reel constate. 

Cfj : Cout reel constate. 

Q R : Quantite reelle calculee. 

Les variations de couts, lorsque les couts unitaires sont des UCI, sont assimilees a des variations de quantite. 
V : Partie variable des charges. 

F : Partie fixe des charges. 

Forfait : Allocation de charges facturees par le centre fournisseur, independante de I'activite du centre consommateur. 
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QUESTIONS 

1. Presenter le tableau de bord du centre «Fermentation et controle biologique». 

2. Calculer les ecarts des composants du cout du centre « Fermentation et controle biologique ». 

3. Analyser les ecarts significatifs. 

4. Dire comment Ton peutjustifier la prise en compte par le consommateurd'un montantforfaitaire 
de charges de « Cestion des materiels » (service entretien notamment) et non des consomma- 
tions reelles. Dire qui serait responsable d'un eventuel ecart de consommations. 

5. Expliquer I'interet des UCI. Pourquoi les prestations reelles sont-elles valorisees a I'aide de I'UCI ? 

(d'apres DECF) 


APPLICATION 2 

Conseil plus 

line societe de service en conseil et formation commence son activite et cherche a piloter ses premieres 
annees d'activite pour ne pas s'ecarter de son business model initial. 

Avec la demarche methodologique classique, elle a elabore la liste d'indicateurs suivants : 


Champ 

Developpement de I’entreprise 


Objectifs 

Degager de la marge 

Se forger une image de marque 

Variables 

Profitabilite des affaires traitees 

Satisfaction du client 


Parametres 

Prix de vente 

Respect des delais 


Temps de preparation 

Conformite aux specifications 


Temps passe sur le terrain 

Rapidite de reaction 


Charges fixes et variables 
Charges directes et indirectes 

Nombre d'opinions favorables 


Indicateurs 


Rentabilite brute moyenne 
des affaires traitees 

Efficacite 
de I'activite 

Productivity 

Taux detention 
de reachat 

Taux d’opinion 
favorable 

CA - charges directes 

CA hors taxes 

Nb de jours terrain 

Nb detentions de reachat 

Nb d'opinions favorables 

CA 

Nb de jours terrain 

Nb de jours ouvres 

Nb de clients 

Nb total d'opinions 

exprimee en % 
minimum : 30 % 

exprimee en €/jour 
minimum : 5 000 € 

exprimee en % 
Reference : 50 % 

exprime en % 
minimum : 80 % 

exprime en % 
minimum : 80 % 


Indicateur non financier 
Indicateur financier 


synthetique 

ponctuel 


Les indicateurs en termes de seuil permettent le pilotage. 


QUESTION 

Analyser la pertinence des indicateurs proposes par rapport aux objectifs et aux variables definis. 
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APPLICATION 3 

SA Garage du Lauragais 

La SA Garage du Lauragais est une entreprise implantee dans la zone industrielle de Villefranche-de- 
Lauragais et dont I'objet social reside essentiellement dans I’achat et la vente de vehicules neufs et de 
vehicules d'occasion, les travaux de reparation-mecanique, la vente de pieces detachees, d'accessoires, 
de carburants et de pneumatiques de toutes marques. 

En vue de la constitution de tableau de bord, trois activites sont retenues : 

- vente de vehicules neufs ; 

- vente de vehicules d'occasion ; 

- travaux de reparation-mecanique. 

M. Mabil, PDG du Garage du Lauragais, vous fournit les renseignements consignes ci-apres : 


7 ) Activite « Vente de vehicules neufs » 

La SA Garage du Lauragais est agent exclusif de la marque «Recigeot» ; les engagements commerciaux et 
les commissions ont ete definis comme suit avec le concessionnaire du canton : 


Vehicules neufs 

Ventes mensuelles 

Prix de vente moyen 
(HT) 

Commissions sur vente 

Bas de gamme : BG 

3 

13 000 

3,60 % 

Milieu de gamme : MG 

4 

19 000 

5 % 

Haut de gamme : HG 

1 

34 000 

7 % 


Garantie des vehicules neufs 

Les travaux de reparation effectues dans le cadre de la garantie legale et de la garantie contractuelle cons- 
tituent une operation « blanche » pour I'entreprise, car les frais de main-d'oeuvre et le cout des pieces 
defectueuses echangees, gratuits pour le client, sont refactures au constructeur aux prix habituels. 

2) Activite « Vente de vehicules d'occasion » 

On peut estimer a quatre-vingt-dix le nombre de vehicules d'occasion vendus chaque annee. 

Ces vehicules sont vendus au prix moyen de 8 000 € HT en realisant une marge beneficiaire de 800 € HT. 
Generalement, ces vehicules ont fait I'objet d'une « reprise » aupres des acheteurs de vehicules neufs et 
leur remise en etat exige, en moyenne, trois heures de reparation-mecanique par vehicule ; par ailleurs, 
M. Mabil estime a 80 € HT par vehicule le cout d'achat des pieces detachees utilisees pour ce type 
d'operation. 

Garantie des vehicules d'occasion 

Ces vehicules sont garantis six mois « pieces et main-d'oeuvre » par le Garage du Lauragais. L'experience a 
montre que I'exercice de cette garantie representait en moyenne une heure de reparation par vehicule, la 
proportion « main-d’oeuvre/pieces detachees » etant identique a celle des travaux de reparation factures 
habituellement a la clientele. 
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3) Activite « Travaux de reparation-mecanique » 

Cette activite est assuree par quatre personnes, un chef d’atelier et trois mecaniciens, donton peut estimer 
le temps productif annuel a 45 semaines par an, a raison de 35 heures par semaine et la demande locale 
est suffisante pour envisager une activite reguliere sur I'ensemble des jours ouvres. 

Par ailleurs, une heure productive est facturee 1 heure et quart en moyenne, en raison des gains sur temps 
baremes par les constructeurs. 

L’analyse des factures portant sur des travaux de reparation-mecanique a permis de constater que le mon- 
tant hors taxes d'une facture est forme a raison de 60 % par de la main-d'ceuvre facturee et a raison de 
40 % par des pieces facturees. 

L'heure de main-d'ceuvre est facturee 45 € HT ; on estime a 25 % la marge commerciale sur les pieces 
detachees facturees. 

QUESTIONS 

1. Definir les missions, les objectifs et les facteurs cles de succes du centre de profit « Travaux de 
reparation-mecanique ». 

2. Proposer un tableau de bord permettant a la direction d'avoir un suivi periodique de cette acti- 
vite. 

3. Proposer un systeme de mesure des performances du centre de profit « Vehicules d’occasion » par 
rapport a ses objectifs, a sa mission et a ses moyens. 

(D'apres DESCF) 


APPLICATION 4 

Sablieres de Sologne 

Les Sablieres de Sologne, dont I'activite premiere eta it I'exploitation de carrieres distantes de quelques 
kilometres et la fabrication de sable et de gravier dans deux centres de traitement, s'est diversifiee dans la 
fabrication de grave et de beton (centre de traitement 3) a destination de grands chantiers regionaux de 
BTP. 

Sa dirigeante, Mme Chantereau, avait le sentiment que le controle de son entreprise lui echappait : baisse 
du chiffre d'affaires, problemes incessants de tresorerie, disorganisation au niveau de la production, arrets 
frequents des materiels ayant pour cause un materiel vieillissant et un laxisme du service d'entretien. 

La force de vente etait peu motivee car son responsable eta it absorbe par des problemes lies a la gestion 
des vehicules qui doivent tout a la fois servir au transport des materiaux des carrieres, aux centres de trai- 
tement et aux livraisons aux clients. 

Une premiere mission d'organisation a ete confiee a votre cabinet, mission qui a debouche sur la mise en 
place d'une comptabilite analytique permettant de suivre les mouvements de materiaux, de les valoriser 
et de connaltre les couts de revient des differents produits finis (cf. exercice 4 du chapitre 3). 

Suite a votre mission, un jeune technicien specialiste en logistique a ete embauche pour prendre en charge 
la gestion des camions et optimiser leur rotation et I'organisation des tournees de livraisons en termes de 
delais et de couts. II est egalement charge du suivi et du cout de I'entretien du pare de vehicules, entretien 
qui a ete confie a un prestataire exterieur a I'entreprise. 


579 




chapitre 1 7 - Le pilotage de I'organisation : les tableaux de bord 


Par ailleurs, une reflexion a ete engagee afin de developper le chiffre d'affaires et de trouver de nouveaux 
clients. II a ete decide : 

- d'ameliorer la rapidite de livraison des chantiers de BTP compte tenu des penalties prevues contractuel- 
lement et de la volonte de developper les ventes a destination de ces clients ; 

- de developper des produits specifiques a destination des particuliers : I'urbanisme de la region entraine 
de nombreux chantiers de constructions neuves ou de renovation pris en charge par des menages. 

Ces derniers sont demandeurs de produits facilement transportables ou de livraisons de petites tailles. 
Une installation d'ensachage a ete acquise d'occasion et elle permet de proposer les differents sables et 
graviers en sacs de 50 kg. Parallelement, I'entreprise a acquis en leasing deux toupies de petites tailles qui, 
jointes a une pompe facilement transportable, permettent de livrer du beton en petites quantites et a 
domicile. 

Mme Chantereau vous confie done une nouvelle mission : elle souhaite la conception et la realisation de 
tableaux de bord. Sa demande se structure autour de deux axes : 

- un tableau de bord de gestion a destination du responsable « gestion des camions » qui permette de 
suivre facilement la realisation des objectifs et les moyens alloues a ce dernier ; 

- un tableau de bord de direction, optique tableau de bord strategique pour elle-meme afin de federer 
les responsables de son entreprise autour d’axes d’amelioration clairs : 

• developper a 3 ans le marche des particuliers de sorte qu'il represente 20 % du chiffrre d'affaires de 
I'entreprise et degage une rentabilite de 20 % avant impot sur les moyens nouveaux acquis, 

• satisfaire les clients BTP de sorte que le chiffre d'affaires augmente de 10 % Fan, 

• optimiser la gestion du pare de camion, 

• diminuer notablement les arrets materiels en ameliorant la qualite de I'entretien et la motivation des 
hommes. 

QUESTIONS 

Concevoir le tableau de bord de gestion a destination du responsable « gestion des camions ». 
Expliciter la demarche et proposer un document finalise. 

2 Concevoir le tableau de bord a destination de Mme Chantereau. 

APPLICATION 5 

Cabinet Expert 

Le cabinet comptable Expert est une structure de taille moyenne (une trentaine de personnes) qui envi- 
sage de racheter un cabinet de taille Iegerement inferieure (une vingtaine de personnes). 

Conscients de la difficulty de valoriser leur savoir-faire aupres de la clientele et de la concurrence accrue 
qui les oblige a une baisse du prix de facturation des prestations, les quatre experts-comptables associes 
souhaitent profiter de cette acquisition pour engager une reflexion sur le developpement de leur entre- 
prise et son potentiel d'amelioration. Us ont contacte un cabinet de conseil organisationnel qui leur 
propose une demarche originale de segmentation de leur clientele. 

Vous disposez des documents suivants : 

• Annexe 1 : Organisation actuelle du cabinet 

• Annexe 2 : Demarche de segmentation de la clientele proposee par le cabinet conseil. 
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• Annexe 3 : Elements de strategie retenus par les dirigeants du cabinet d’expertise. 

Dans le but de suivre la realisation de leurs choix strategiques, de mobiliser leurs collaborateurs et d'ana- 
lyser les facteurs de performance du cabinet, les dirigeants souhaitent promouvoir de nouveaux indica- 
teurs. Ils envisagent la mise en oeuvre de nouveaux tableaux de bord inspires d'une demarche de tableau 
de bord prospectif. 

QUESTIONS 

1. Analyser la pertinence des tableaux de bord utilises actuellement par le cabinet. 

2. Preciser les elements de management qui doivent prevaloir dans la mise en place de tableaux de bord. 

3. Proposer une architecture generate de tableaux de bord adaptes au Cabinet Expert. Pour chaque 
tableau, preciser les finalites, la nature des indicateurs, le ou les destinataires, et la periodicity 
de sa publication. 


ANNEXE 1 

Organisation actuelle du cabinet 

Le cabinet est organise en 6 groupes de travail structures autour d'un chef de mission et de collaborateurs 
de qualification differente. Chaque groupe est responsable d'un portefeuille clients, sauf un qui s'occupe 
specifiquement du domaine social (etablissement des bulletins de salaires, conseils lies aux mouvements 
de personnel) et qui travaille pour les 5 autres. L'organisation du travail est geree au niveau des groupes : 
certains chefs de mission privilegient la polyvalence des collaborateurs sur tous les dossiers du groupe, 
d'autres affectent les dossiers clients a des collaborateurs precis. 

Les missions du cabinet sont classiques pour une structure de cette taille : 

- dossier de tenue et de petite revision comptable avec quelques travaux fiscaux (TVA) pour des TPE (tres 
petites entreprises) ; 

- expertise comptable (« montage » de bilan et de documents fiscaux pour des comptabilites tenues chez 
le client) a destination des PME ; 

- revision legale ou contractuelle ; 

- quelques missions exceptionnelles comme des dossiers de fusion ou d'audit dans le cadre de restructu- 
ration. 

Les clients, au nombre de 372, se repartissent en 178 entreprises de petites tailles (TPE), 80 PME et 
112 missions de commissariat aux comptes. 

Principes de facturation 

Les honoraires sont definis par les experts en fonction du temps a passer estime et du niveau de difficulty 
du dossier. 

Ce niveau de difficulty definit le niveau de competence du ou des collaborateurs qui doivent intervenir sur 
la mission. Le taux de facturation est de 2 pour mille de la remuneration brute annuelle du collaborateur 
concerne. A I’estimation obtenue, un « bonus » de 10 % de temps d'expert ou de chef de mission est ajoute 
pour conseils recurrents sur le dossier. 

Dans 70 % des dossiers, un acompte mensuel est demande avec reajustement semestriel en fonction de la 
realite du temps passe sur le dossier. Les travaux a caractere exceptionnel sont factures au coup par coup. 
Les clients paient majoritairement par cheque, 30 % par prelevement, 15 % par traite. Le delai moyen de 
paiement est de I'ord re de 3 mois et demi et a tendance a s’allonger. 
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Suivi des performances 

II est constitue essentiellement du suivi des heures facturables. Chaque collaborateur remplit des feuillles 
de temps ou il specifie tous les temps passes en travail sur un dossier, en formation, en taches administra- 
tives, etc. Les heures facturables sont celles qui permettent une facturation aux clients. Chaque collabora- 
teur a ainsi un objectif de productivite compte tenu de son niveau de qualification et d'une norme en 
termes de niveau d'activite demande. 

La gestion du temps de travail est tres decentralisee et annualisee : un exces d'heures permet des demi-jour- 
nees de recuperation selon un systeme souple au gre de chacun sous la responsabilite du chef de groupe. 
Un budget existe mais il est simpliste et se contente de grandes masses : chiffre d'affaires facture, chiffre 
d'affaires facturable, masse salariale, loyers. 

L’ensemble de ces informations est regroupe dans un tableau de bord mensuel a deux niveaux : 

- un pour chaque chef de groupe ; 

- un pour les trois experts-comptables. 

La structure est identique pour les deux types de destinataires mais le niveau de detail differe : les 
informations fournies a chaque chef de groupe concernent chaque collaborateur, celles a destination des 
experts ne reprennent que des totalisations par niveau de qualification au sein de chaque groupe de travail. 
Les informations fournies concernent : 

- Lavancement par dossier : les heures reelles passees sur le dossier par chaque collaborateur, compte tenu 
de leur taux horaire, determinent une facturation theorique qui est comparee a la facturation reelle sous 
forme d'ecart calcule en valeur absolue et en valeur relative ; 

- Ia productivite des collaborateurs : il s'agit d’un recapitulate du temps des collaborateurs selon sa nature : 
absence (maladie, conge, recuperation), temps facture, temps de formation, temps d'administration non 
facturable. Un ratio de pourcentage de facturation est etabli et confronts aux normes de la profession. 

Dans le tableau de bord a destination des dirigeants, il a ete ajoute quelques informations globales : chif- 
fre d'affaires facture du mois, chiffre d'affaires encaisse du mois, nombre de factures, montant moyen 
d'une facture, montant moyen de la facturation par collaborateur. 

Par ailleurs, les experts suivent plus specifiquement la tresorerie du cabinet. 

ANNEXE 2 

Demarche de segmentation de la clientele proposee par le cabinet conseil 

Ce cabinet conseil propose d'etablir une segmentation de la clientele afin de connaitre les clients qualita- 
tivement et de mettre en evidence des possibility de developpement de produits nouveaux. 

Chaque collaborateur doit alors integrer dans sa relation avec le client une fonction commerciale et deve- 
lopper une logique marketing. Cette etude est elaboree collectivement par chaque groupe de travail et 
demande la participation de chaque collaborateur afin de sensibiliser le personnel a son nouveau role de 
prescripteur. 

Un dossier client est analyse par rapport a trois criteres : 

- critere 1 : Ia personnalite du dirigeant ; 

- critere 2 : la nature de I'activite de I'entreprise cliente ; 

- critere 3 : la capacite de I'entreprise cliente a s'organiser. 

Critere 1 : la personnalite du dirigeant 

La personnalite du dirigeant est repertoriee en deux types de profil : 
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Profil A : le dirigeant est avant tout un homme d'action, de flair et d'instinct. II presente de bonnes capa- 
cites a developper son affaire si le secteur d'activite le lui permet. Le monde de I'administratif, de I’organi- 
sation, de la rigueur lui est etranger, voire considere comme une perte de temps. II est sensible au contact 
et au relationnel mais le Iangage de I'expert-comptable n'est pas adapte a ce type de personne. Cepen- 
dant, son critere de choix est souvent le prix de la prestation. 

Profil B : le dirigeant est un homme d'action mais aussi de reflexion, il sait correctement s'entourer, ses 
decisions sont reflechies. II apprecie une demarche qualite. II attend de I'expert-comptable d'etre I'interlo- 
cuteur privilegie qui le securise dans la reflexion. 

Critere 2 : la nature de I'activite de I'entreprise cliente 

Dans une premiere approche, seuls trois types d'activites sont retenus : 

Activite 1 : activite caracterisee par un faible niveau de concurrence, un rayon d'action local, une obliga- 
tion de qualite faible. Les entreprises de ce secteur ont peu de personnel, un chiffre d'affaires inferieur au 
plafond du reel simpllifie. Cette activite ne necessite pas de son dirigeant des qualites manageriales deve- 
loppees. Le marche du conseil y est delicat et difficile. 

Activite 2 : activite plus stressante, presentant un niveau d'investissement plus eleve, demandant une plus 
grande reactivity et des efforts de communication interne et externe. Ces activites demandent des capacites 
manageriales superieures et un fort degre d'analyse. Ce secteur est porteur pour les missions de conseil. 
Activite 3 : activite regulee par des contraintes institutionnelles ou ne relevant pas directement du secteur 
marchand : il s’agit des associations, des collectivites territoriales ou du commissariat aux comptes. 

Le maillage de ces deux criteres fait alors apparaTtre des categories de clients dont la potentiality est plus 
ou moins forte, voire risquee pour le cabinet d'expertise comptable. 

Compte tenu de I’entite retenue pour tester la demarche au sein du cabinet Expert, seules les activites 1 
et 2 sont analysees. 


TABLEAU DE MAILLAGE 


Activite 1 

Activite 2 

Profil A 

Adequation bonne entre I'homme et I'activite 
Type de marche pour le cabinet : 

• Missions basiques externalisees chez le 
client, 

• Documents simples mais parlants, 

• Standardisation de la production , 

• Politique de prix « marche » 

Personnalite inadaptee, voire depassee par les 
evenements. Entreprises fragiles qui 
presentent un fort risque de depot de bilan. 
Type de marche pour le cabinet : 

• Missions d'accompagnement, 

• Vigilance en termes de delai de reglement. 

Profil B 

Le dirigeant est « surqualifie » pour le type de 
marche sur lequel il se situe. Potentiel 
interessant pour le cabinet. 

Type de marche pour le cabinet : 

Aide au developpement de I'entreprise pour 
ii faire passer » I'activite 1 en activite 2. 

Maillage de bonne qualite 
Type de marche pour le cabinet : 

• Developpement du conseil, 

• Documents analytiques, 

• Formation et implication des clients, 

• Politique ii rapport qualite/prix », 

• Standardisation des methodes, 

• Production decentralisee chez le client 
(portable). 
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Critere 3 : la capacite de I'entreprise cliente a s'organiser 

La capacite d'une entreprise cliente a s'organiser depend du niveau de maturite de I'entreprise et de la per- 
sonnalite de son dirigeant. Elle genere des besoins de conseil et une plus ou moins bonne comprehension 
des services vendus par Ie cabinet d’expertise. Or, cette capacite des clients a comprendre ce qui leur est 
fourni retentit sur le paiement et le niveau des honoraires : « un client ne paie bien que ce qu'il 
comprend ». 

II s'agit d'analyser le portefeuille du cabinet dans une perspective qualitative : a chaque stade d’organisa- 
tion administrative etfinanciere de I'entreprise cliente corrrespond des missions a mettre en place chez le 
client. Cette segmentation permet de detecter les clients « murs » pour certaines prestations. 

Le cabinet conseil a retenu, dans des experiences anterieures, sept stades d'organisation. Un groupe de 
travail du cabinet d'expertise comptable Expert a accroche des produits possibles a chaque stade d'orga- 
nisation. Les resultats de ces travaux sont les suivants : 


Stade d'organisation 

Produits potentiels a proposer aux clients par le cabinet 

Stade 1 : 
Demarrage 

Juridique : Creation de la societe (statuts, formalites). 
Organisation : Aide au recrutement au personnel adminis- 
tratif (profil, competences). 

Social : Embauche (contrat, formalites). 

Stade 2 : 

Mise en place d'une organisation 

Organisation : Outil de suivi simple de la tresorerie. 
Procedures administratives simples, regies de classement 
ou d'archivage. 

Stade 3 : 

Recherche d'une qualite des operations 

Comptabilite : Organisation d’une tenue comptable. 
Procedures informatiques. 

Cestion : Esquisse de tableau de bord (resultat flash). 

Stade 4 : 

Demande de maitrise de I'entreprise 

Comptabilite : Surveillance, situation comptable 
periodique, revision et etablissement de bilan. 

Stade 5 : 

Suivi a court terme 

Cestion : 

Analyse financiere. 

Tableau de bord d'exploitation. 
Controle budgetaire. 

Stade 6 : 

Recherche d'une amelioration 
de I'organisation 

Cestion : Choix d'investissement et de financement. 
Fiscalite : Diagnostic fiscal. 

Social : Diagnostic social. 

Juridique : Modification statutaire. 

Stade 7 : 

Organisation mature 

Tres souvent, les entreprises qui atteignent ce stade de 
maturite organisationnelle ont un service interne de 
conseils et le recours au cabinet d'expertise comptable est 
exceptionnel. 

Conseils strategiques. 

Transmission d’entreprises. 
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Chaque groupe de travail du cabinet doit analyser son portefeuille client sous ces differents aspects afin 
d’en connaitre le profil. Cette etude permet de connaitre la composition de la clientele par rapport aux 
criteres suivants : 

- Ia nature de I'activite, 

- Ia personnalite des dirigeants, 

- les phases d’organisation des entreprises dientes, 

- le volume horaire par type de dossier et sa facturation, 

- la pyramide des ages de la clientele, 

- Ia qualite des encaissements par dossier, 

- la qualite des relations avec les clients. 

Cette etude met done en perspective les dossiers en fonction de leur qualite pour le cabinet : dossiers a fort 
potentiel, clients a choyer, a fideliser ou dossiers a risques. Elle permet de visualiser tous les dossiers ou il 
existe un potentiel de developpement en termes de proposition de produits nouveaux et done determine 
un chiffre d'affaires virtuel qu'il s'agit de transformer en honoraires reels. 

Un plan de progres peut done etre mis en oeuvre par chaque groupe de travail compte tenu de la structure 
de sa clientele et des objectifs prioritaires definis par la direction. 

Par ailleurs, une reflexion sur Ia qualite des prestations proposees par le cabinet est engagee et doit con- 
duce a definir un manuel de production pour chaque mission specifiant la definition de la prestation, le 
contenu du dossier remis au client, le delai de realisation, le competence du collaborates, le lieu de rea- 
lisation, le processus d'elaboration... 

Ce travail de standardisation, transversal a chaque groupe de travail, est le produit dune reflexion collec- 
tive et devient par la suite la regie pour le cabinet. 


ANNEXE 3 

Elements de strategie retenus par les dirigeants du cabinet d'expertise 

Conscients que la reussite et la perennite du cabinet Expert les obligent a developper une logique de mar- 

che ou la profession ne vend plus du temps passe mais des produits, les dirigeants souhaitent mettre en 

avant des facteurs de differentiation suivants : 

- fidelisation des clients par une proposition systematique de produits nouveaux adaptes ; 

- consolidation de la qualite de la clientele en termes adequation hommes-activites ; 

- optimisation des activites de base ; 

- securisation des reglements par reduction des delais et reglement systematique par prelevement ; 

- standardisation de la production (etablissement des manuels de production proposes par le cabinet con- 
seil) ; 

- valorisation des competences de chacun et facilitation de la comprehension de la strategie du cabinet 
par la participation a un programme de redaction d'un manuel commercial specifiant la definition de la 
cible, un argumentaire de vente, le support marketing, un plan d'entretien et une proposition de prix, ce 
travail devant etre fait pour tous les produits nouveaux recenses dans I'annexe 2. 

Ces elements de strategie s'appuient sur les constats obtenus suite a la mise en oeuvre de la demarche de 

segmentation proposee par le cabinet conseil. 

Les resultats principaux sont les suivants : 
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Structure de la clientele 



Activite 1 

Activite 2 

Activite 3 

Nombre de clients 

51 % 

15% 

34% 

CA (en %) 

32 % 

24% 

45 % 

Heures expert ou chef de groupe 

4% 

8% 

88% 

Heures collaborateurs 

52 % 

26% 

22% 

Taux facturation moyen par dossier 

77 

109 

140 

CA moyen par dossier 

4 130 

11 928 

8 152 


Les hommes de profil A represented 85 % des clients en activite 1 et 42 % en activite 2. Les problemes 
d'organisation penalised 37 % des clients (essentiellement de tres petites entreprises) et ce sont ces dos- 
siers qui ont Ie taux horaire le plus faible. La majorite des clients de I’activite 1 n'ont pas depasse le stade 4 
d'organisation alors que ceux de I'activite 2 sont en stade 5 ou au-dela. 

Structure des honoraires 


Volumes honoraires 

Moins de 2 000 € 

De 2 a 4 999 € 

De 5 a 6 999 € 

Plus de 7 000 € 

% clients 

19 % 

18% 

17 % 

46% 

% chiffre d'affaires 

4% 

10% 

14% 

72 % 

% temps 

4% 

14% 

17 % 

65% 

Taux de facturation 
moyen 

92 

69 

87 

115 

Prix moyen du dossier 

1 950 

3 554 

6 172 

11 070 


Respect des reglements clients 


Retard de paiement/dates convenues 

Neant 

Moinsde 15 
jours 

de 16 a 30 
jours 

Plus d'un 
mois 

% clients 

55% 

12% 

15% 

18% 

% chiffre d'affaires 

58% 

10% 

16% 

16% 

% temps 

63 % 

10% 

11 % 

16% 

Taux de facturation moyen 

112 

82 

91 

93 

Prix moyen du dossier 

7 124 

4 558 

9 459 

7 060 
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CHAPITRE 


Le pilotage par activites : 
management par activites 
(ABM) 

SECTION 1 De l’ABC a l’ABM 

SECTION 2 Analyse et gestion des processus 

SECTI ON 3 L’ABM et le pilotage de la performance 

CONCLUSION 

APPLICATIONS 


Les entreprises d’aujourd’hui sont confrontees a des marches versatiles, une concurrence 
accrue, une incertitude accentuee dans leur connaissance du futur. 

11 leur faut etre flexible et reactive, maitriser la qualite mais aussi les delais, reduire les couts 
mais sans deteriorer la valeur. 

Elies doivent piloter leur organisation en fonction du marche en declinant les contraintes 
strategiques en objectifs operationnels. 

La logique taylorienne centree sur les consommations de ressources et les responsabilites 
individuelles n’est plus valable. II faut piloter les processus et les competences afin 
d’ameliorer la performance dans une demarche de progres continu. 

Le management par activites s’appuie sur un decoupage de l’entreprise par activites assez 
similaire a celui defini par la methode ABC. Pourtant, les liens entre ABC (calcul des couts 
par activites) et ABM (management par les activites) sont complexes et different selon la 
lecture effectuee des deux methodes. 

Pour les uns, le management par activites est pencil comme un developpement, une amelio- 
ration de la methode ABC. Pour d’autres, l’ABC n’est qu’un sous-produit de l’ABM. Enfin, 
certains defendent une conception differente : l’ABC ne serait qu’un outil de calcul des 
couts, alors que l’ABM devrait etre considere comme une philosophie du management de la 
performance et du progres continu. Nous ne trancherons pas le debat mais nous propo- 
serons des elements de reponses avec pour objectif de montrer en quoi le bloc ABC/ ABM 
peut etre un outil complet de management. 
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SECTION 1 

DE L’ABC A L’ABM 

Le calcul des couts par activites a ete presente au chapitre 16. C’est pourquoi nous 
definirons l’ABM en partant des enseignements tires de l’ABC sans que cette presentation 
cree dans notre esprit une hierarchie entre les deux approches. 

1. Les gains apportes par I’ABC 

La mise en oeuvre d’un calcul des couts par l’ABC permet d’eviter la prise en compte de 
subventionnements eventuels entre produits, et traduit la realite de la diversite des condi- 
tions de fabrication des produits. Ce faisant, il ameliore la modelisation de l’architecture des 
couts de Fentreprise. 

Les criteres de tra^abilite et de causalite sont reintroduits dans le systeme de calcul des 
couts, ainsi la structure des couts (hors matieres) passe de « 30 % couts directs/70 % couts 
indirects » a une structure de type « 70 % de couts traqabIes/30 % de couts non tradables ». 

Mais calcule a un instant T, ce systeme re-alloue les consommations de ressources entre les 
objets de couts selon des criteres plus pertinents mais ne donne pas de moyens d’action 
pour agir sur la reduction des couts et, sous cette forme, ne peut etre considere comme une 
technique de pilotage. 

Le calcul des couts par la methode ABC permet Fabandon d’une vision de « controle des 
ressources » au profit d’une vision « controle des activites » mais elle ne fournit pas en 
l’etat le moyen d’un pilotage des activites et d’un apprentissage collectif. 

Enfin sa mise en oeuvre depend d’une implication forte des operationnels dans le reperage 
des activites, de leur inducteur et permet une sensibilisation a des demarches de progres 
continu et d’apprentissage organisationnel. Or, une demarche complete d’ABC pour 
s’assurer que les produits sont bien « dans le marche » ne demande pas un rythme plus 
frequent que le semestre. Comment, dans ces conditions, perenniser l’implication des 
operationnels ? 

Sans oublier que notre presentation ne signifie aucunement que l’introduction de l’ABM 
soit dependante de l’existence d’une methode de calcul des couts par l’ABC, nous pouvons 
essayer de definir l’ABM. 

2. Un essai de definition de I’ABM 


II semble possible de definir l’ABM comme une methode de management de Fentreprise qui doit 
permettre un pilotage strategique de l’organisation dans le but d’ameliorer la performance par des 
demarches de progres continu. 

L’ABM conceit Fentreprise comme un reseau d’activites organisees en processus trans- 
versaux qui concourent tous a la creation de la valeur. 

L’ utilisation de la notion de processus permet de maitriser le fonctionnement des entre- 
prises dans un contexte de realignement continu tant des strategies que des organisations et 
des systemes d’information. 
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Les processus structurent les activites qui composent la chaine de valeur de l’entreprise. 

Ils sont definis et decrits comme des enchainements d’acteurs realisant des activites afin 
d’obtenir un resultat. 

Le resultat est destine a un client, interne - dans ce cas le resultat est consomme par un autre 
processus - ou externe et possede une valeur. La valeur du resultat s’evalue via des indica- 
teurs (temps de livraison, qualite intrinseque du resultat, services associes, confiance dans 
l’entreprise...). 

2.1 Notion de processus 

P. Lorino definit le processus comme un ensemble d’activites reliees entre elles par des flux 
d’information ou de matiere significatifs et qui se combinent pour fournir un produit materiel ou 
immateriel important et bien defini. 



EXEMPLE 

I » Le processus de fabrication : ensemble des activites concourant a la transformation de la matiere 
premiere en produit fini. 

• Le processus de ventes combinant I'ensemble des activites necessaires pour assurer la vente. 

• Le processus logistique qui regroupe toutes les activites permettant en partant de la commande 
d'assurer une livraison physique. 

11 est possible de classer les processus en 3 types. 

a) Les processus operationnels en liaison avec des clients externes a I’entreprise 
(vente et livraison par exemple) 

Par definition, ces processus sont ceux portant le chiffre d’affaires de Fentreprise. 
devaluation de leur performance economique va avoir pour objet l’augmentation de la 
marge ou des volumes (et done du chiffre d’affaires operationnel du processus) : 

- soit en augmentant les volumes ; 

- soit en augmentant les prix ; 

- soit en augmentant les services associes (et done la valeur de vente) ; 
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- ou deux des trois, ou les trois simultanement. 

Pour cet usage, on aura recours a une analyse de la valeur produite (et des couts pour la 
produire) et a une analyse des enjeux et des objectifs. 

b) Les processus operationnels en liaison avec des clients internes (production) 

Par definition ces processus ne portent pas directement le chiffre d’affaires de l’entreprise, 
mais ils sont les etapes critiques de la realisation de ce dernier. 

Pour les etapes de production « aval » et mettant en oeuvre des sous-ensembles du produit, 
il est possible, en realisant une analyse de couts, de deduire « un prix de cession interne » 
egale a la somme des couts mis en oeuvre. 

Mais pour les etapes de production « amont » ou tres excentrees par rapport au produit 
support de valeur, leur contribution est tres indirecte et parfois meme tres partielle, il est, 
alors, plus simple de rechercher la diminution des couts (ou l’optimisation de l’utilisation 
des ressources) et le realignement operationnel de l’organisation, en realisant une double 
analyse : objectifs et couts. 

c) Les processus « support » 

L’enjeu de ces processus est le « service rendu » aux processus operationnels. Leur collabo- 
ration est plus indirecte encore que les processus precedents. Devant la difficulty de calculer 
des prix de cession interne, seule une analyse « objectifs et couts » sera efficace. 

Cette description des processus depasse les decoupages par metiers, par fonctions ou par 
domaines de responsabilite pour privilegier une vision transversale de l’organisation. 
L’ABM par 1’analyse des processus et des activites permet alors, un pilotage coherent avec 
la nouvelle definition du concept de produit. 

2.2 Une « nouvelle vision » du produit 

L’ analyse strategique retient des couples « produit-marche » qui deviennent des supports de 
marge. Il s’agit done d’analyser, pour le segment concerne, les facteurs cles de succes (FCS) 
de fa<;on a pouvoir prendre des decisions qui ameliorent ces FCS dans la mise en oeuvre de 
la gestion au jour le jour. 

Ces couples « produit-marche » n’ont de valeur que parce que le marche leur en reconnait 
une. Pour l’entreprise cette orientation vers le marche a deux consequences : 

- il faut chercher a optimiser le couple « valeur-cout » par des actions qui agissent sur les 
deux aspects du binome : reduire les couts et jouer sur la valeur ; 

- il faut percevoir le cout dans une vision de cout global en integrant les couts d’ utilisation 
ou de destruction du bien car ces couts peuvent etre facteurs de differenciation et porteurs 
de valeur pour les clients. 

Ces deux aspects doivent etre etablis, segment par segment, et dans une logique de porte- 
feuille de produits actuels et futurs afin de maitriser les FCS, facteurs cles de succes en 
developpant des indicateurs de pilotage coherents avec les choix strategiques. 

Pour traduire en termes operationnels cette creation de valeur indispensable au client et 
porteuse de la rentabilite de l’entreprise, il faut reperer au sein de l’entreprise les activites et 
les processus. 

Cette vision transversale n’est pertinente que si elle est reliee a celle de creation de valeur 
entendue comme reponse aux besoins des clients. Les activites sont le lien entre valeur et 
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processus. Elies doivent etre analysees par rapport au questionnement suivant : est-ce que 
cette activite concourt a la creation de valeur ? Cette problematique s’appuie sur la notion 
de chaine de valeur de Porter qui a mis en evidence l’interaction entre les differentes 
activites dans la recherche de la performance (voir chapitre 1). 

EXEMPLE 

I La Redoute s'engage a livrer ses clients en 48 heures chrono et recherche par cette action un avantage 
concurrentiel fort par rapport a ses concurrents. Pour reussir, elle doit s'assurer que les fonctions de prise 
de commande, achats, de logistique et de facturation sont parfaitement coordonnees. C'est I'activite 
combinee de ces differents services au sein d'un processus qui cree la performance de I'entreprise. 

La force du management par activites c’est qu’il semble en phase avec toutes les pratiques 
manageriales apparues recemment, comme la gestion par projet, la qualite totale, le juste-a- 
temps. . voire qu’il facilite leur mise en oeuvre. 

2.3 line coherence avec les pratiques manageriales actuelles 

L’ABM, par le reseau des activites qu’il instaure, par les parametres qu’il analyse pour les 
activites, est compatible avec de nombreuses techniques ponctuelles de management et peut 
les organiser dans une coherence d’ensemble. 

• Les demarches de re-ingenierie deviennent plus lisibles puisque l’ABM fournit une cle 
pour determiner les activites porteuses de valeur ajoutee et celles qui ne le sont pas, 

• Les demarches de qualite totale ont besoin d’analyses des dysfonctionnements et du 
reperage des points critiques d’une chaine d’activites pour en analyser les causes. L’ analyse 
par activite permet d’appliquer des outils developpes en production a des activites repeti- 
tives du tertiaire comme le controle statistique de processus ; d’autre part, les demarches de 
qualite totale cherchent a responsabiliser les operationnels sur la qualite de leur prestation 
en obligeant a s’inserer dans une demarche client-fournisseur interne. La demarche ABM en 
developpant des logiques de cooperation interne et une vision transversale et collective 
permet d’eviter la reconstruction de territoires independants. 

Enhn, le chiffrage du cout des actions qualite, comme celui des couts d’obtention de la 
qualite (COQ) et celui du cout de non-qualite, est facilite par une analyse par activites 
grace a la tra 9 abilite retrouvee des consommations de ressources. 

• Les demarches de juste-a-temps cherchent a eliminer au sein de la fonction productive les 
activites non creatrices de valeur ajoutee : manutention, attente, stockage, controle en bout 
de ligne et a fiabiliser les processus productifs. L’ABM permet, ici aussi, une meilleure 
lisibilite des processus et de la carte des activites performantes. En definissant pour chaque 
activite des parametres d’efficience autres que monetaires, il redonne aux operationnels des 
outils de pilotage et de mesure de leur performance plus adaptes aux exigences actuelles. 

• Enfin, en apprenant aux acteurs de I’entreprise a travailler ensemble, dans des demarches 
de progres continu, en se focalisant sur des optimums globaux, en privilegiant des visions 
transversales des processus, l’ABM peut enrichir la gestion par projets en ayant sensibilise 
les participants a une demarche collective de resolution des problemes. 
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SECTION 2 

ANALYSE ET GESTION DES PROCESSUS 

i. Les methodes de reduction des couts 

Pour un pilotage par processus, il faut connaitre, pour chaque processus, les activites qui le 
composent et leurs parametres principaux comme les ressources utilisees, le cout de 
Pactivite, les fournisseurs de ressources, le client (interne ou externe), l’inducteur d’activite, 
une capacite, des indicateurs d’efficience comme des ratios de productivity, un delai moyen 
de reponse, d’attente ou de fabrication, un taux de service. . . Ces parametres seront ceux sur 
lesquels s’appuieront les operationnels pour orienter leur action. 

Cette action sur la reduction des couts s’organise en trois grands axes. 

- une restructuration des activites conduisant a eliminer les processus et les activites sans 
valeur ajoutee afin de rationaliser Forganisation interne ; 

- une recherche de Fefficience des activites restantes et porteuses de valeur ajoutee par des 
etudes d’etalonnage concurrentiel, ou benchmarking, qui consiste a chercher a acquerir 
le savoir-faire et la performance en se comparant systematiquement a un « meilleur » 
choisi parmi les concurrents ou un partenaire ; 

- une action de reduction des couts par identification de leviers d’action. 

La mise en oeuvre de ces politiques de reduction de couts ne doit pas perdre de vue un 
certain nombre de questionnements lies aux activites constitutives des processus. 

- la fourniture d’une prestation par une activite est toujours anterieure a la creation de valeur 
reconnue par le client : comment alors piloter cette activite et juger de sa performance ? 

- certaines activites ne semblent pas creer de valeur pour le client final et pourtant elles sont 
indispensables pour l’obtention du produit : Shank 1 evoque Fexemple du transfert d’un 
atelier a l’autre d’une caisse automobile non peinte ; 

- la performance ne peut plus etre jugee individuellement mais par rapport a « l’utilite » 
de Pactivite dans le processus pour la creation de valeur finale : comment alors mesurer 
une performance sans integrer une vision globale qui remet en cause tous les systemes 
devaluation actuels ? 

Les entreprises y repondent en developpant des modeles de types « cause-effets » dont 
Fobjectif principal est de rechercher les facteurs declenchant les couts. 

L’essentiel de Faction en faveur de la performance et par consequence, de la reduction des 
consommations de ressources, est une action sur la baisse des couts en remontant a la source 
et en cherchant les leviers d’action qui permettent la reelle diminution des ressources 
consommees pour une meme quantite d’outputs sans deterioration des delais et de la qualite. 
Cette demarche conduit a distinguer plusieurs notions d’inducteurs dans la gestion par 
activites. La terminologie n’etant pas stabilisee, nous proposons les definitions suivantes : 

[nducteur de cout : cause du niveau du cout de l’activite, il se situe en amont tres generalement de 
Pactivite et represente le levier d’action qui permettra d’ameliorer la performance. 

Inducteur d’activite : facteur explicatif du niveau de Pactivite. Il sert a imputer le cout des activites 
aux produits. 


(1 ) Shank S., Sovindarajan V., La gestion strategique des couts, Editions d’Organisation, 1995. 
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Certains auteurs definissent egalement des inducteurs de ressource assimiles a des « cles de 
repartition » pour affecter les ressources aux activites. 

EXEMPLE 

I Pour une activite de facturation, I'inducteur de ressource permettra d'affecter la part du salaire du 
responsable du service a cette activite. 

L'inducteur d'activite sera sans doute la ligne de facturation. 

En revanche, le facteur explicatif du niveau du cout ou inducteur de cout de I'activite depend de la 
variete des produits proposes et de la specificite des clients qui commandent plus ou moins de produits 
par factures. 

Seule une action sur le volume des inducteurs de couts permet une reduction efficace des 
ressources consommees : reduire le nombre de lignes de facturation conduirait a une 
diminution du chiffre d’affaires, resultat contraire a celui recherche. Ici, il faut analyser les 
causes explicatives au nombre de lignes de facturation sur les factures et mener une 
reflexion en amont sur les moyens de reduire ces causes : ainsi la performance de I’activite 
facturation depend d’ameliorations apportees en amont du processus et oblige a une vision 
transversale et collective de l’analyse et de la resolution du probleme. 

EXEMPLE 

I Proposer a des clients professionnels et competents de structurer ses propres configurations informa- 
tiques en choisissant chacun des composants peut etre perpu comme une offre de valeur appreciable 
du fait de la souplesse qu'elle propose a cette clientele avertie. 

La meme offre destinee a une clientele grand public peut etre non porteuse de valeur car trap 
complexe : elle entrainera des demandes de conseils en hot-line consommatrices de ressources. Un 
veritable questionnement sur la cause de I'activite « conseil » conduira a revoir I'offre catalogue : il sera 
alors propose un choix plus reduit de configurations standards avec des variantes limitees qui satis- 
feront la majeure partie de la clientele « particuliers ». 

La mise en oeuvre des trois axes d’amelioration de la performance oblige a un apprentissage 
de Faction collective en termes organisationnels et la necessite d’une demarche de progres 
continu. 

2. Une gestion plus systematique des couts de capacities 

L’ABM conduit a definir pour chaque activite : 

- une mesure de I’activite : par exemple, la ligne de facturation ; 

- un volume d’activite : par exemple, 1 1 000 lignes de facturation en mars ; 

- une capacite pour cette activite : par exemple, 12 000 lignes de facturation par mois. 
Dans ce contexte, la maitrise des couts ne redescend plus jusqu’au produit mais se contente 
d’une maitrise du cout unitaire de l’inducteur. Cependant cette analyse de l’aspect cout de 
la performance cherche a distinguer dans la notion d’efficience ce qui releve : 

- du non-gaspillage comme le nombre de lignes traitees/heures de personnel necessaires ; 

- de l’oisivete des structures par l’inadequation entre le nombre de lignes traitees par 
rapport a la capacite de traitement. 
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EXEMPLE 

Pilotage des couts de surcapacite dans I'entreprise de jouets electroniques Videorev 

Le marche de Videorev croTt en moyenne tres vite, mais avec des oscillations du taux de croissance 
assez importantes et difficiles a prevoir et des incertitudes majeures sur les produits particuliers. Le 
pilotage des couts de surcapacite est un veritable enjeu, qui met en cause : 

- la pertinence des previsions a moyen-long terme qui fondent les plans et les decisions d’investisse- 
ment (pilotage strategique), 

- la pertinence des previsions a court-terme et des budgets qui fondent Lengagement de ressources 

(pilotage tactique), 

- la flexibility et la reactivity des operationnels pour ajuster leurs moyens sur le court terme. 

Videorev decide de definir le cout de surcapacite comme « sous-absorption des couts fixes ». Le niveau 
« normal » d'activite est le niveau d’activite planifie dans le dossier d’investissement. Le cout de surca- 
pacite est decompose en trois elements complementaires : 

1. Le cout imputable a la difference entre activite planifiee et activite budgetee : ce cout est imputee 
aux planificateurs, qui en repondent. Ils doivent notamment determiner si la situation de surcapacite 
est conjoncturelle ou durable et proposer des plans d'action en consequence (reduction de la 
capacite si la surcapacite n'est pas simplement conjoncturelle). 

2. Le cout imputable a la difference entre activite budgetee et activite reelle, jusqu'a concurrence de 
10 % d’ecart : ce cout est impute aux operationnels de production, a qui on demande de pouvoir 
s’adapter sans surcout a des variations de charge de plus ou moins 10 %. 

3. Le cout imputable a la difference entre activite budgetee et activite reelle, au-dela de 10 % d’ecart : 
ce cout est impute aux commerciaux, dont les previsions de vente servent de base au budget de 
production. Au-dela de 10 % de variation de charge, on juge que les commerciaux ne peuvent pas 
s’en remettre a la flexibility des usines. 

activite planifiee 


activite budgetee 
- 10 % 

activite reelle 


surcout de la responsabilite 
des planificateurs 


surcout de la responsabilite 
des usines 


surcout de la responsabilite 
des commerciaux 


Source : P. Lorino, op. cit. 

De cette fagon, Videorev estime avoir etabli des regies du jeu claires et equitables pour un bon pilotage 
des capacites et des couts eventuels de surcapacite. 
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SECTION 3 

l’abm et le pilotage de la performance 

La vision transversale par processus demande une autre mesure de la performance. 

La mesure de la performance structuree autour d’une vision traditionnelle de Fefficience et 
evaluee par des indicateurs uniquement monetaires, codifies dans la procedure budgetaire, 
dont le but est de controler des consommations de ressources de centres de responsabilite 
autonomes, n’est plus adaptee. 

11 faut done redefinir la notion de performance et celle de sa mesure. 

i. Une nouvelle vision de la performance 

La performance devient multicritere : elle doit integrer des aspects de couts, de delais, de 
qualite de prestation et de participation a la valeur. De locale, elle doit maintenant exprimer 
les efforts de Fensemble des activites qui concourent aux processus : elle est devenue inter- 
fonctions. 

Sa mesure se doit d’inciter a developper des comportements coherents avec les objectifs 
strategiques et d’eviter les effets pervers du positionnement de certains indicateurs. 

EXEMPLE 

I II est reconnu qu'une localisation excessive des entites operationnelles des firmes americaines sur le 
niveau du R01 a conduit ces dernieres a une baisse du niveau des investissements pour ne pas 
deteriorer le denominateur du ratio sur lequel les responsables etaient juges. Ces choix, logiques a 
court terme, se revelent desastreux sur le long terme et pour la survie de I'entreprise. 

Des psychosociologues ont montre que toute organisation, face a un parametre devaluation de sa 
performance, developpe, a terme, des comportements qui conduisent a concentrer fensemble des 
efforts sur I'obtention d'un bon chiffre au detriment du sens de faction operationnelle. 

Par ailleurs, les facteurs de la performance sont trop souvent non localises a Fendroit oil la 
mesure est operee : la performance des activites d’aval est determinee par des choix effectues 
par des activites amont. Ce probleme entre mesure et possibility d’ action sur la performance 
est au centre de la demarche de reduction des couts en conception (voir chapitre 20, la 
methode des couts cibles) : il s’agit alors de mesurer une performance virtuelle. 

EXEMPLE 

I Hewlett- Packard a mis en evidence neuf inducteurs de cout a limiter de fapon prioritaire au moment de 
la conception comme facteur de performance dans une division qui fabrique des systemes informa- 
tiques dont la duree de vie est extremement courte. 
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2. De nouveaux indicateurs de performance 

II est possible, en s’appuyant sur les parametres definis pour chaque activite, et en accord 
avec les operationnels, de definir des indicateurs de mesure de la performance et des 
indicateurs de maitrise de la performance ainsi que des indicateurs de suivi des plans 
d’ action et de progres. 

• Les indicateurs de mesure de la performance evaluent le resultat de l’activite ou du 
processus. Ils sont recherches dans les systemes d’information existants mais integrent une 
vision multicritere. 

EXEMPLE 

Le cout unitaire d'un inducteur, le delai moyen d'attente, le taux de satisfaction des clients... 

Ces indicateurs doivent donner une bonne vision de Fatteinte des objectifs et leur calcul 
doit etre effectue dans un delai court. 

• Les indicateurs de maitrise de la performance regroupent Fensemble des leviers d’action 
qui permettent de maitriser la performance. Ils correspondent aux facteurs de cause de 
performance dans une analyse cause-effets. Leur reperage est realise avec Faide des outils de 
la gestion de la qualite pour retrouver les causes de dysfonctionnements : les cinq pourquoi, 
le diagramme d’Ishikawa. . . 

Le choix d’indicateurs de maitrise ou de leviers d’action determine, de fait, un choix entre 
actions prioritaires. 

EXEMPLE 

I Pour une activite d'ordonnancement de la production, il est possible d’evaluer la mesure de la perfor- 
mance par le nombre de series lancees mais les indicateurs de maitrise de la performance seront le 
nombre de ruptures de charge ou le nombre de versions de chaque produit. 

• Les indicateurs de suivi ou de progres regroupent Fensemble des indicateurs qui 
permettent de juger de Favancement du plan d’action. 

EXEMPLE 

I Pour ameliorer la qualite de I'accueil d'un service en liaison avec la clientele, on peut retenir comme 
indicateur de mesure le pourcentage de clients satisfaits et le delai moyen d'attente au guichet, 
comme indicateur de maitrise du processus la formation du personnel aux techniques d'accueil, ou 
fadequation entre le nombre de clients et le nombre de guichets ouverts. Un indicateur de suivi 
pourra etre le pourcentage de personnel ayant repu une formation a I’accueil. 

L’ ensemble de ces indicateurs seront regroupes dans l’architecture de tableaux de bord et du 
systeme de reporting de l’entreprise ( cf. chapitre 17). 

Ce travail de mise en place et d’exploitation des indicateurs doit etre fait dans une approche 
transversale d’apprentissage collectif qui se positionne en contradiction complete avec les 
modes d’animation traditionnels des structures. 
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P. Lorino resume les differences de culture entre les deux approches dans le tableau 
suivant : 


Responsabilite individuelle 

Apprentissage collectif 

Autonomie locale/discipline hiera rchique/ 
« verticalisation » 

Interdependances et solidarities transversales/ 
coordinations non hierarchiques 

Pilotage centre sur I'utilisation des ressources 
(le responsable est responsable, avant tout, 
de I'utilisation de «ses» ressources : le patrimoine 
qu'on lui a delegue) 

Pilotage centre sur la production de savoirs collectifs 
(la bonne utilisation des ressources decoule de la 
maitrise des bons savoir-faire collectifs et la 
production de nouveaux savoirs) 

Risque de retention d'information, opacite (defense 
de la marge de liberte propre, dissimulation de 
I'echec par crainte des sanctions) 

Besoin de transparence, circulation de I'information 
(mise en commun des informations pour dynamiser 
le diagnostic collectif) 

Maitrise locale des ressources 

Fluidite/mobilite dans I'utilisation des ressources au 
mieux de I'apprentissage organisationnel 

Responsabilite individuelle 

Engagement collectif 

Pilotage par les resultats individuels 

Pilotage par des objectifs partages 

Sanction de I'echec et du succes (recompense et 
punition), recherche du responsable de I'echec. 

Utilisation cognitive de I'echec et du succes, 
recherche de la cause de I'echec pour capitaliser 
le retour d'experience 


L’ABM, dote d’indicateurs de performance varies, d’un mode de pilotage specifique, est 
done un outil d’amelioration organisationnelle. Dans ce contexte, le controle de gestion est 
un soutien actif a cette demarche par les calculs de couts qui permettent d’asseoir les 
decisions, par la reflexion et la definition d’indicateurs pertinents qui lui conferent sa 
legitimite. 


CONCLUSION : UNE VISION GLOBALE 
ET COHERENTE DE MANAGEMENT ? 

La notion d’activites est au centre des methodes ABC et ABM qui fournissent des reponses 
a des logiques differentes. 

Le schema suivant positionne les differents liens entre ABC et ABM : 


(1 ) Op. cit. 


597 




3 


chapitre 1 8 - Le pilotage par activites : management par activites (ABM) 


Les activites, pivot des demarches ABC et ABM 


Logique ABC 



La verticale de la logique ABC peut se lire : 

- de bas en haut quand il s’agit de questionner la modelisation de Forganisation et la variete 
des activites consommees par les differentes families de produits/clients : c’est une logique 
de causalite ; 

- de haut en bas quand, sur cette modelisation creee, elle sert au calcul des couts des 
produits/clients dans une demarche d’allocation des ressources. Ces calculs longs et dont 
la pertinence depend de la qualite de la modelisation precedente n’ont pas vocation a etre 
realises au rythme d’un controle operationnel mensuel. Ils doivent donner une image du 
cout des produits pour s’assurer qu’ils restent « dans le marche ». 

L’horizontale de la logique ABM traduit le pilotage de Forganisation : 

- de droite a gauche, elle positionne les differents processus, les activites qui les composent 
et, par un questionnement adequat, remonte aux causes reelles des couts. Elle definit les 
plans d’action sources de progres et d’economie qui doivent permettre de proposer autant 
de valeur au client en consommant moins ou mieux les activites et done en reduisant les 
ressources ; 

- de gauche a droite, elle renvoie a la remise a plat des processus par des logiques de re- 
ingenierie qui visent a simplifier les processus, en evitant les doublons d’activite, en 
supprimant les activites non porteuses de valeur. 

Dans cette perspective, le pilotage se situe au niveau des processus et des activites qui les 

composent : reduire le volume des activites ou reduire les consommations de ressources 
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necessaires aux activites conduit necessairement a la reduction du cout des produits/clients 
de la methode ABC. 

Le suivi de ce pilotage est alors encadre de far,: on tranverse dans des tableaux de bord qui 
regroupent tout a la fois des indicateurs financiers, qualitatifs ou de maitrise de delais. II 
semble que sur cette representation, il soit possible d’inscrire une procedure de budgeti- 
sation en se servant de previsions de ventes et en remontant aux ressources consommees par 
la logique ABC : c’est ce qui est propose par la demarche du budget a base d’activites (ABB) 
developpee dans le chapitre suivant. 

Enfin, la vraie « revolution » n’est pas dans la mise en place de nouveaux outils mais dans la 
culture de cooperation et de progres continu qu’elle implique car il sera difficile aux entre- 
prises de se debarrasser de plusieurs dizaines d’annees de culture taylorienne. 
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APPLICATION 

Entreprise Delta 

L'entreprise Delta possede, dans une unite specialist, une chaine de montage d'appareils de mesure pour 
I'industrie mecanique. Ces appareillages integrent differents composants fabriques en interne ou obtenus 
aupres de fournisseurs mais dans tous Ies cas livres en juste a temps a la chaine de montage. 

A I'origine, le succes de cette entreprise s’est construit sur un produit PI dont la solidite et la longevity ont 
ete fortement appreciees par Ies entreprises clientes. Tres vite, l'entreprise a propose une version plus basi- 
que du produit de reference appele P2 et une version plus elaboree et faisant appel a des composants spe- 
cifiques qui permettaient une meilleure flexibility d'utilisation, le produit P3. Assembles sur une meme 
ligne de production, Ies trois produits constituaient une offre de produits homogenes issus d'une meme 
technologie. 

Le systeme d'information de l'entreprise permet une gestion budgetaire construite sur une vision hierar- 
chique de l'entreprise et un decoupage en centres d'analyse. 

Le controleur de gestion desireux d'ameliorer la performance de l'entreprise, decide de tester sur cette 
unite une analyse en termes d'activites et de processus. II souhaite en accord avec le responsable de I’unite 
de production, dans un premier temps tester la qualite du systeme de suivi des couts (partie 7), puis par 
la suite a entreprendre des demarches de reduction de cout dans une perspective de management par Ies 
activites ( partie 2). 

Partie 1 

Dans cette optique, il vous communique un ensemble d’informations comptables et productives corres- 
pondent a une activite mensuelle normale pour cette unite de montage. 



Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 

Quantites produites mensuelles normales 

40 000 

30 000 

16 000 
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Donnees de production 

• Nomenclature des produits et prix d'achat des composants 



Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 

Prix unitaire 

Composant A (en kg) 

0,08 

0,10 

0,05 

20,00 € le kg 

Composant B (en kg) 



0,1875 

35,00 € le kg 

Composant C (en kg) 


0,24 

0,30 

50,00 € le kg 

Composant D (en kg) 

0,10 


0,1875 

45,00 € le kg 

Composant E (en kg) 

0,20 



10,00 € le kg 

Piece C (unite) 

1 

2 

1 

20,00 € piece 


• Taille des lots et nombre de lots 


Taille des lots de livraison 

Composant A (en kg) 

500 

Composant B (en kg) 

500 

Composant C (en kg) 

2 000 

Composant D (en kg) 

500 

Composant E (en kg) 

2 000 

Piece C (unites) 

2 900 


Nombre des lots de production 


Lot de 1 000 

Lot de 200 

Produit 1 

20 

100 

Produit 2 

30 


Produit 3 


80 

Nombre de lots de production 

50 

180 


• Temps de gamme 



Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 

Temps de gamme en HMO 

0,80 

0,20 

0,40 

Temps de gamme en HM 

1,00 

0,60 

0,80 


Donnees comptables 

• Tableau des charges indirectes 



X 

Y 

Z 

W 

K 


Approvisionnement 

Atelier 1 

Atelier 2 

Controle 

Adminis- 

tration 

Charges indirectes 

586 550 

1 275 400 

1 789 200 

368 000 

339 200 

Nature U.O. 

kg achetes 

HMO 

HM 

Nbre 

produits 

Cout de 
production 

Nombre U.O. 

37 000 

44 400 

70 800 

86 000 

7 579 132 

Cout U.O. 

15,8530 

28,7250 

25,2710 

4,2790 

0,0448 
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• Cout de revient des trois produits selon la methode des centres d'analyse 



Produit 1 

Produit 2 

Produit 3 


Qte 

C.U. 

Montant 

Qte 

c.u. 

Montant 

Qte 

C.U. 

Montant 

Charges directes 










Composant A (en kg) 

0,08 

20 

1,600 

0,10 

20 

2,000 

0,05 

20 

1,000 

Composant B (en kg) 







0,19 

35 

6,563 

Composant C (en kg) 




0,24 

50 

12,000 

0,30 

50 

15,000 

Composant D (en kg) 

0,10 

45 

4,500 




0,19 

45 

8,438 

Composant E (en kg) 

0,20 

10 

2,000 







Piece C (unite) 

1,00 

20 

20,000 

2,00 

20 

40,000 

1,00 

20 

20,000 

Sous-total 



28,100 



54,000 



51,000 

Charges indirectes 
Approvisionnement 

0,38 

15,85 

6,024 

0,34 

15,85 

5,390 

0,73 

15,85 

11,493 

Atelier 1 

0,80 

28,73 

22,980 

0,20 

28,73 

5,745 

0,40 

28,73 

11,490 

Atelier 2 

1,00 

25,27 

25,271 

0,60 

25,27 

15,163 

0,80 

25,27 

20,217 

Controle 

1 

4,28 

4,279 

1 

4,28 

4,279 

1 

4,28 

4,279 

Sous-total 



58,554 



30,577 



47,479 

Cout de production 



86,654 



84,577 



98,479 

Administration 

86,654 

0,04475 

3,878 

84,577 

0,04475 

3,785 

98,479 

0,04475 

4,407 

Cout de revient 



90,532 



88,362 



102,887 


• Activites et inducteurs retenus 


Centre 

Activites 

Inducteurs 

Montant 

X 

Relations fournisseurs 

Nombre de references 

80 000 

X 

Controle reception 

Nombre de lots receptionnes 

161 280 

X 

Suivi des stocks 

Nombre de references 

160 000 

X 

Logistique interne 

Nombre de manipulations 

185 270 

Y 

Ordonnancement 

Nombre de lots fabriques 

115 000 

Y 

Conception 

Nombre de modeles 

450 000 

Y 

Production 

Temps main d'ceuvre 

710 400 

Z 

Ordonnancement 

Poids des composants 

444 000 

Z 

Production 

Temps machine 

1 345 200 

W 

Controle reception 

Nombre de lots fabriques 

368 000 

K 

Cout ajoute 

Cout ajoute 

339 200 


Total des charges indirectes 

4 358 350 
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TRAVAIL A FAIRE 

1. Determiner le nombre de lots receptionnes, le nombre de lots de fabrication et le nombre de 
manipulations. 

2. Calculer le cout de tous les inducteurs proposes. 

3. Calculer le cout de revient attribuable des trois produits en methode ABC : 

a) En retenant une taille moyenne des lots de fabrication pour le produit PI 

b) En distinguant le cout des produits PI en lots de 1 000 unites et celui de PI en lots de 
200 unites. 

c) Commenter vos resultats ? Quelle solution assure la meilleure pertinence du systeme 
d'information ? 

Partie 2 

Sur la base de ces resultats, le controleur de gestion decide de se servir de ce nouveau systeme d'informa- 
tion pour ameliorer les performances. 

Plusieurs propositions ont ete adressees au responsable de I'unite pour ameliorer les processus productifs 
ou reduire les couts. 

Proposition 1 

Le responsable de la Iogistique affirme que sous reserve d'accepter un niveau de stockage plus important 
et pour un cout global mensuel de 110 000 € (locaux et personnel), la fabrication des produits PI et P3 
pourrait s'effectuer en lots de 1 000 unites. Toutefois, ce mode de fabrication obligerait pour le produit P3 
a une etape de conditionnement : afin de respecter les demandes des clients, les lots de 1 000 seraient 
separes en lots de livraison de 200 unites. Cette etape pourrait etre prise en charge par I'operateur du 
stockage sans couts additionnels autres que Ie cout direct des emballages : 120 € par unite. 

Proposition 2 

Dans le cadre de notre strategic de qualite totale, nous avons engage une demarche de partenariat avec 
le fournisseur du composant D. Ce dernier qui dispose de capacites de production non utilisees, est pret a 
revoir son tarif a la baisse si nous lui commandons des quantites plus importantes de ce composant. II 
semble, en effet que le composant B puisse etre remplace par Ie composant D a qualite et poids egaux. 
Cependant le service des etudes fait savoir que Ie cout de « reconception » du produit 1 est evalue a 
55 000 €. 

Proposition 3 

Le responsable commercial a ete contacte par un client qui souhaiterait nous confier en sous-traitance la 
fabrication dun produit decline de nos produits actuels. Ce donneur d’ordre a conqu un modele specifique 
et I'unite specialist devrait se charger uniquement des approvisionnements et du montage du nouveau 
produit. 

• Volume de production : 10 000 unites a fabriquer en lots de 100 

• Composant A : 0,10 kg par produit 

• Composant B : 0,10 kg par produit 

• Composant C : 0,24 kg par produit 

• Composant C : 3 unites par produit 

• Temps de gamme (en HMO) : 0,30 
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• Temps de gamme (en HM) : 0,70 

Apres etudes du comportement des ressources consommees par les differentes activites, le controleur de 
gestion considere, en accord avec le responsable de I'unite specialised, que : 

- les ressources consommees par la gestion des modeles et la gestion administrative sont des charges fixes 
qui sont immuables dans un horizon court terme, 

- les ressources consommees par la gestion des references et celle de manipulations dependent unique- 
ment du volume des inducteurs retenus, 

- les ressources consommees pour la gestion des lots sont, par contre, proportionnelles en partie seule- 
ment au volume des inducteurs (nombre de lots) : a 70 % pour les lots receptionnes et a 40 % pour les 
lots fabriques. 

QUESTIONS 

Pour la proposition 1 : 

1. Analyser I'impact sur les differentes activites de la proposition du responsable logistique 

2. Chiffrer ces impacts. Commenter. 

Pour la proposition 2 : 

3. Analyser I'impact sur les differentes activites de la proposition du responsable logistique 

4. Dans une optique de « donnant-donnant», quelle doit etre la baisse de cout du composant D a 
obtenir du fournisseur pour que cette decision soit acceptable pour I'entreprise. 

Evaluer la reponse du fournisseur. 

Pour la proposition 3 

6 Calculer le cout de production marginal du produit sous-traite. 

7. A quel prix peut-on accepter cette commande additionnelle dans la mesure ou I'entreprise 
souhaite degager sur ce contrat une marge de 12 % du prix du contrat. 


(1 ) On admettra que V entreprise peut satisfaire cette nouvelle commande avec les capacites de production installees. 
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CHAPITRE 


Le pilotage avec ou 
sans les budgets 


SECTION 1 
SECTION 2 
SECTION 3 

APPLICATIONS 


La gestion budgetaire : un outil devenu inadapte 
Un budget renove : budget a base d’activite (ABB) 

Les demarches de « gestion sans budget » ou de « beyond 
budgeting » 


La gestion budgetaire est apparue dans les annees 20, mais elle s’est essentiellement diffusee 
dans les annees 60. 11 s’agit depuis de nombreuses decennies du dispositif de controle de 
gestion le plus utilise quelles que soient les limites reconnues par les managers a cet outil. 

Ainsi, en 1980, un sondage KPMG donnait les informations suivantes : 


SONDAGE KPMG SUR 600 REPONSES D’ENTREPRISES EUROPEENNES DONT 75 % APPARTIENNENT A DES GROUPES : 
60 % AVEC CA > 100 MILLIONS D’EUROS ET 30 % AVEC UN CA > 3 OO MILLIONS D’EUROS 


99 % des entreprises interro- 
gees declarant faire un budget, 
83 % tiennent compte des pre- 
visions economiques, 

60 % I'inscriventdans un plan a 
moyen terme, mais 
29 % seulement se positionnent 
par rapport a la concurrence. 


45 % des entreprises depassent 
trois mois pour bouder leur budget. 
Trap long, le budget est aussi 
trap detaille et trap complexe. 
Ainsi, 70 % des societes de 
moins de 3 000 salaries prati- 
quent la facturation interne. 


16 % + de 3 mois 


29 % au moins 3 mois 


31 % au moins 2 mois 


22 % au moins 1 mois 


Dans 70 % des entreprises, le 
budget tue I'initiative. 
Seulement trois entreprises sur 
dix prevoient un bonus pour 
leurs cadres a partir des reesti- 
mations en cours d'annee. 



90 % des entreprises tiennent a 
leur budget. 



Une entreprise sur deux seule- 
ment le juge trap lourd. Un tiers le 
trouvetrop financier et trap long a 
bouder. Mais 67 % des grandes 
entreprises se dedarent prates a 
en simplifier les procedures. 



En 2004, Bescos, Cauvin, Langevin et Mendoza confirment les tendances precedentes. (1) 


Lourd, couteux et excessivement formaliste, ce dispositif est actuellement clairement remis 
en cause car inadapte aux besoins de pilotage des entites aux structures aplaties aux 
frontieres mouvantes qui agissent dans un environnement extremement turbulent et 
concurrentiel. 


(1 ) « Critique du budget : une approche contingente », CCA, juin 2004 


605 




chapitre 1 9 - Le pilotage avec ou sans les budgets 


Face a ces nombreuses critiques, on voit apparaitre de nouveaux modeles de gestion tels que 
la gestion sans budget. 

SECTION 1 

LA GESTION BUDGETAIRE : UN OUTIL DEVENU 
INADAPTE 

L’approche classique consiste a preparer, a partir d’hypotheses d’activite stable, des budgets 
dont Fhorizon est annuel et qui constituent des objectifs immuables servant de base au 
calcul d’ecarts et a F evaluation de la performance. Toutes ces caracteristiques sont actuel- 
lement remises en cause. 

1. Le budget et le temps 

Le temps du budget est celui de Fexercice comptable, il est rythme par les arretes de comptes 
et le controle financier necessaire a toute organisation de grande taille. 

Tres formalise, il necessite en moyenne quatre mois d’elaboration au cours de Fexercice 
precedent, consacres a la coordination des services, a Fobtention de consensus, a l’etude de 
tous les scenari possibles et a la definition des differences de priorites. Ces processus sont 
autant de contraintes qui rendent la phase d’elaboration des budgets longue et complexe. La 
consolidation du budget peut s’averer longue surtout en Fabsence de standardisation. Cette 
phase de construction est done extremement consommatrice de temps et d’energie. 

Le suivi budgetaire rythme le deroule de l’annee en cours et permet un reporting financier 
mensuel qui autorise des consolidations de resultats. Il focalise Fattention des managers sur 
des objectifs a court terme et induit un mode de raisonnement trop oriente par le passe. 
Aujourd’hui, Faccent est mis sur les actions a developper dans le groupe pour conduire la 
strategic plutot que sur leur image financiere et les chiffres qui en decoulent. Dans cette 
perspective, le budget couvre une periode trop courte pour la strategic (un an) mais trop 
longue pour le pilotage operationnel. Les organisations demandent des outils de controle, 
de communication et de coordination adaptees aux actions entreprises : 

- soit un horizon plus long qui permet le lien entre reflexion strategique et plans opera- 
tionnels ; 

- soit un horizon plus court adapte en termes de reactivite aux decisions operationnelles 
des plans de progres. 

2. Le budget et I’incertitude 

Le budget est un outil de reduction de Fincertitude : dans un contexte donne repute previ- 
sible, il prevoit les objectifs de Fentite qui vont guider, encadrer son fonctionnement sur la 
duree des previsions. 

Tant que prevoir le futur consistait a reprendre le passe et y ajouter un pourcentage 
d’augmentation dans un contexte de concurrence stable, cette procedure gardait sa perti- 
nence et les previsions arretees en comite directeur pouvaient avoir le statut de normes 
intangibles a respecter. 
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Aujourd’hui, cette rigidite joue contre l’outil. L’environnement concurrentiel est devenu 
completement incertain, les couples produit-marche sont a reactualiser dans des horizons 
de deux a trois ans, les consommateurs deviennent versatiles, et Fincertitude existe au sein 
meme des organisations quant aux processus ou aux technologies a mettre en oeuvre. 

D’apres des etudes faites, il apparait que les firmes qui sont le plus confrontees a l’incer- 
titude sont celles qui recusent le plus le budget. 

Le budget doit done se transformer : il doit abandonner sa fonction de mise en oeuvre 
d’objectifs stables, et devenir un outil d’analyse et de simulation permettant d’anticiper et 
d’exploiter les changements de Fenvironnement par des procedures de « re-previsions » 
systematiques. 

3. Le budget et la structure 

Le budget traditionnel correspond le plus souvent a un decoupage fonctionnel, en 
coherence avec les structures organisationnelles des annees 1970. Ce decoupage induit 
d’ailleurs des jeux de pouvoirs entre responsables nuisibles a la qualite de l’outil. 

Ce decoupage est aujourd’hui obsolete. Les organisations se sont structures autour de 
configurations plus aplaties, privilegiant les cooperations transversales qui s’adaptent a leur 
analyse de la chaine de valeur et aux processus qui la composent. 

Il faut done un decoupage budgetaire en adequation avec Forganisation actuelle des firmes, 
ce qui introduit un nouveau facteur d’incertitude puisque la structure est devenue une 
variable strategique a gerer. 

4. Le budget et la performance 

Le budget est un outil de suivi des realisations essentiellement financieres sur lesquelles est 
accrochee une partie des remunerations des managers. 

Cette focalisation sur le critere financier est inadaptee a la notion actuelle de performance 
qui est devenue multicritere. Il faut desormais gerer la valeur, la qualite et les delais tout en 
maitrisant les couts. La reussite consiste a developper des capacites de reactivite aux change- 
ments de Fenvironnement. 

Il semble que les firmes qui ont choisi des strategies de differentiation plutot que des 
strategies de domination par les couts soient plus critiques sur le manque de reactivite des 
budgets que les autres. Elies sont, en effet, plus souvent confrontees a Fincertitude et privi- 
legient des indicateurs sur la qualite, Fefficience de leurs operations promotionnelles. 

Les secondes operent dans un environnement mieux maitrise et les indicateurs pour 
comparer les couts reels et les couts standards, informations fournies par les budgets tradi- 
tionnels, repondent a leurs attentes. 

L’ ensemble des insuffisances relevees precedemment ont conduit certaines entreprises a des 
reajustements dans leur procedure budgetaire en cherchant a renover leurs pratiques et 
d’autres a recuser completement cet outil en supprimant le budget. 
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SECTION 2 

UN BUDGET RENOVE : LE BUDGET A BASE 

d’activites 

i. Budget et transversalite 

Transversaliser est un mode de gestion qui doit donner a chacun la possibility de 
comprendre et de mesurer sa contribution aux efforts collectifs. Les budgets doivent 
s’adapter aux structures organisationnelles nouvelles caracterisees par un regroupement des 
hommes autour des activites et des processus. 

Dans cette conception, les budgets sont structures sur les choix organisationnels realises par 
l’entite a savoir l’organisation en activites et en processus. 

Ainsi, il est possible de positionner l’ABB (Activity Based Budgeting ou Budget fonde sur les 
activites) par rapport au budget traditionnel en montrant leur complementarity plutot que 
leur opposition. 


Organisation Organisation 

traditionnelle par activity 


Organisation 
par processus 



Budgets 

Ressources disponibles 



ABC 


Capacite 

excedentaire 


PBC 


Capacity 

excedentaire 


ABB PBB 

Consommations Consommations 

necessaires necessaires 


Le budget fonde sur les processus ou PBB ( Process Based Budgeting) s’appuie sur les 
principes de consommation de processus : il represente une consolidation de la demarche 
par activites. Les budgets sont alors declines en termes d’activites consommatrices de 
ressources tres lies a la methode ABC et deviennent des budgets a base d’activites. 

La procedure d’ elaboration s’articule autour d’une demarche « bottom-up » plutot que 
« top-down ». Plus proches de la realite du terrain, les constructions budgetaires liees aux 
activites et aux processus peuvent etre plus objectives surtout si la cartographie des activites 
est une bonne representation de la realite de Fentreprise. 

Cette procedure peut permettre egalement de reperer les activites critiques en termes de 
capacity ou de moyens qualifies. 
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Mieux relies a la strategic, les budgets transversaux sont plus interactifs car ils permettent 
un echange continu entre la direction et les niveaux operationnels : ils deviennent outil de 
dialogue, d’apprentissage et de coordination informelle. 

2. Budget a base d’activites 

2.1 Principe de base 

Le budget fonde sur Factivite ou ABB ( Activity Based Budgeting ) s’appuie sur une demarche 
de l’ABC. Le principe consiste a calculer les couts previsionnels d’une activite a partir des 
consommations prevues par cette activite. 

Logique de I'ABC LogiqueABB 

Previsions 




(standard de consommations) 


ACTIVITES 



RESSOURCES 

BUDGET 

\ / 


Sur la base d’une estimation des volumes de vente et de production (similaire a celle des 
budgets traditionnels), on construit une prevision de la charge de travail de chaque activite. 
Ensuite, on evalue les ressources necessaires a chaque activite et on les valorise pour obtenir 
le budget des ressources. 

Par une procedure d’aller-retour, un processus d’ajustement des capacites est engage pour 
mettre en evidence les eventuelles capacites excedentaires. 

La realisation des budgets est effectuee a partir des ressources mises a disposition et des 
ressources reellement consommees par les activites. 

Ainsi, le budget traditionnel, fonde sur les centres de responsabilite, traduit les ressources 
mises a disposition de l’entreprise : c’est une approche « disponible ». Le budget fonde sur 
Factivite traduit la consommation des activites : c’est l’approche « consommation ». 
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La mise en oeuvre des budgets ABB maintient la procedure de controle budgetaire et le 
calcul tres frequent d’ecarts y subsiste. 

2.2 Des re-previsions possibles 

Si la structuration des budgets est assise sur les activites, souvent egalement le dogme des 
previsions intangibles est remis en cause. 

Les outils informatiques actuels permettent lors de l’elaboration des budgets de : 

- simuler sans probleme differents scenari pour tester des hypotheses relatives aux previ- 
sions des ventes devenues incertaines ; 

- de decliner en periodicite fine (mois, semaine) des previsions annuelles ou semestrielles ; 

- d’ouvrir automatiquement de nouvelles periodes de prevision (N+5 ou N+6) des qu’une 
periode N devient reelle. 

Le rythme annuel est alors abandonne au profit d’un budget en continu. 

Ces moyens sont devenus indispensables a la totalite de la procedure budgetaire ; sans ces 
moyens, le travail de prevision serait extremement lent et couteux. 

Ces moyens informatiques permettent ainsi de penser les budgets selon des periodicites 
variees, en plans glissants (forecast budgeting) : ainsi les previsions sont, par exemple, 
declines sur dix-huit mois, le premier semestre en rythme mensuel, le second en trimestre, 
et le dernier semestre en global. 

De meme, des que ^organisation a connaissance des donnees reelles qui rendent illusoires 
les previsions ou impliquent d’inflechir les previsions precedentes, une procedure de re- 
programmation est engagee. De la sorte le budget joue pleinement son role de reducteur 
d’incertitude sans etre deconnecte du reel. 


Theme d’application : budget A base d’activites 


Soient les couts theoriques de deux produits (A et B) etablis en methode par activites, pour les 
charges attribuables. 


Nature Volume consomme Volume consomme Coutde 

des inducteurs par une unite de A par une unite de B I'inducteur 


Gerer des fournis- 
seurs communs 

Le nombre de 
fournisseurs 

2 fournisseurs 

2 fournisseurs 

1 170 € 

Gerer les fournis- 
seurs specifiques 

Nombre de com- 
mandes aux fournis- 
seurs specifiques 

Variable selon les 
periodes 

Variable selon les 
periodes 

420 € 

Magasinage des 
commandes 

Nombre de 
commandes de tous 
les achats 

Nombre de 
commandes 

Nombre de 
commandes 

12 € 

Gestion des compo- 
sants communs 

References 

4 references 

4 references 

320 € 

Gestion des compo- 

sants specifiques 

" " 1 

References 

6 references 

12 references 

320 € 


610 




chapitre 1 9 - Le pilotage avec ou sans les budgets 



Nature Volume consomme Volume consomme Coutde 

des inducteurs par une unite de A par une unite de B I'inducteur 


Montage Manuel 

Le container 

Container 
de 20 unites 

Container 
de 6 unites 

43 € 

Montage 

automatise 

Ordre de fabrication 

Ordres de 
fabrication 

Ordres de 
fabrication 

100 € 

Controle de qualite 

Le controle type 

1 controle type 

3 controles type 

42 € 

Expedition 

Le poids expedie 

5 kg 

12 kg 

2 € 


En admettant que I'atelier ne fabrique que les deux produits A et B et sur la base de previsions de 
ventes, les differents responsables ont elabore les donnees techniques previsionnel les suivantes. 


Produits A B 


Previsions de ventes 

Periode 1 Periode 2 

Periode 1 

Periode 2 

Quantites 

12 000 

10 000 

4 000 

3 000 

Nombre de commandes 
fournisseurs communs 

12 

10 

4 

3 

Nombre de commandes 
fournisseurs specifiques 

36 

28 

10 

10 

Ordres de fabrication 

16 lots de 500 
4 lots de 1 000 

16 lots de 500 
2 lots de 1 000 

Lots de 200 

Lots de 200 


1 ) Presenter le budget de cet atelier 

• Premiere etape ; Compte tenu des volumes de ventes prevues, estimation du volume d'inducteurs 
d’activites. 


Periode 1 Periode 2 


Nature des inducteurs 

Volume 
consomme 
par A 

Volume 
consomme 
par B 

Total 

Volume 
consomme 
par A 

Volume 
consomme 
par B 

Total 

Gerer des fournisseurs communs 



2 



2 

Gerer les fournisseurs specifiques 0) 

36 

10 

46 

28 

10 

38 

Magasinage des commandes ( 2 > 

48 

14 

62 

38 

13 

51 

Gestion des composants communs 



4 



4 

Gestion des composants specifiques 

6 

12 

18 

6 

12 

18 

Montage Manuel < 3 > 

600 

500 

1 100 

500 

375 

875 

Montage automatise ( 4 > 

20 

20 

40 

18 

15 

33 


n3f 
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Periode 1 

Periode 2 

Nature des inducteurs 

Volume 
consomme 
par A 

Volume 
consomme 
par B 

Total 

Volume 
consomme 
par A 

Volume 
consomme 
par B 

Total 

Controle de qualite ( 5 ) 

12 000 

12 000 

24 000 

10 000 

9 000 

19 000 

Expedition l 6 > 

60 000 

48 000 

108 000 

50 000 

36 000 

86 000 


(1) Gerer les fournisseurs specifiques : nbre de commandes aupres de fournisseurs specifiques 
(pour A en PI = 36 cdes) 

(2) Magasinage des commandes : nbre des commandes de tous les fournisseurs 
(pour A en PI = 12 + 36) 

(3) Montage manuel : production/taille du container (pour A en PI = 12 000/20) 

(4) Montage automatise : nbre d'ordre de fabrication (pour A en PI = 1 6 + 4) 

(5) Controle qualite : Production x nbre de controle type (pour A en PI = 12 000 pdts x 1 ) 

(6) Expedition : Production x kg a expedier (pour A en PI = 12 000 pdts x 5 kg) 

• Deuxieme etape : Compte tenu des volumes d'inducteurs, determiner les moyens necessaires pour 
realiser I'activite : nombre d'hommes, de moyens industriels, de locaux... 

Ici par simplification, on donne Ie cout de chaque inducteur : ce peut etre le cout reel de la periode 
precedente. 

• Troisieme etape : Valorisation des volumes d'inducteurs d'activites 


Periode 1 

Periode 2 

. . . , Volume Valeur Budget 

Activites . , 

inducteurs 

Volume Valeur Budget 

inducteurs 

Gerer des fournisseurs 
communs 

2 

1 170 € 

2 340 € 

2 

1 170 € 

2 340 € 

Gerer les fournisseurs 
specifiques 

46 

420 € 

19 320 € 

38 

420 € 

15 960 € 

Magasinage des 
commandes 

62 

12 € 

744 € 

51 

12 € 

612 € 

Gestion des compo- 
sants communs 

4 

320 € 

1 280 € 

4 

320 € 

1 280 € 

Gestion des compo- 
sants specifiques 

18 

320 € 

5 760 € 

18 

320 € 

5 760 € 

Montage Manuel 

1 100 

43 € 

47 300 € 

875 

43 € 

37 625 € 

Montage automatise 

40 

100 € 

4 000 € 

33 

100 € 

3 300 € 

Controle de qualite 

24 000 

42 € 

1 008 000 € 

19 000 

42 € 

798 000 € 

Expedition 

108 000 

2 € 

216 000 € 

86 000 

2 € 

172 000 € 


Cette demarche emprunte les memes concepts que I'ABC mais en en inversant la logique. 
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2) Six mois plus tard 

Sur la fin de la periode PI, le service des ventes fait part d'informations qui obligent a redefinir les 
ventes previsionnelles. Elies sont de 8 OOO produits A mais legerement modifies. En effet, c'est la 
version coloree du produit qui se vend tres bien : il necessite 2 composants specifiques supplemen- 
taires dont la taille des commandes est reduite pour suivre au mieux les demandes de coloris. Le 
nombre total de commandes adressees aux fournisseurs specifiques est done prevu a 120. 

En revanche, I'ensemble des produits A sera produit en lot de 500 unites. 

Par ailleurs, le plan de progres instaure dans le processus qualite a permis d’ameliorer le montage 
du produit B. En consequence les controles sur B sont reduits et ils ne represented plus que 2,5 
controles type. 

• Recalculer le budget des activites concernees par cette nouvelle donne. 

Toutes les activites sauf la gestion des references communes sont modifiees. 



Periode 2 - Re-prevision 

Activites 

Volume inducteur 
revu pour A 

Volume inducteur 

„ Total 

revu pour B 

Gerer des fournisseurs communs 



2 

Gerer les fournisseurs specifiques (’> 

60 

40 

280 

Magasinage des commandes ( 2 > 

70 

13 

83 

Gestion des composants communs 



4 

Gestion des composants specifiques 

8 

12 

20 

Montage Manuel ( 3 > 

400 

375 

775 

Montage automatise < 4 ) 

16 

15 

31 

Controle de qualite < 5 ) 

8 000 

7 500 

15 500 

Expedition ( 6 > 

40 000 

36 000 

76 000 


(1 ) Gerer les fournisseurs specifiques : 60 commandes aupres de fournisseurs specifiques 

(2) Magasinage des commandes : nbre des commandes de tous les fournisseurs (60 + 10) 

(3) Montage manuel : production/taille du container (pour A = 8 000/20) 

(4) Montage automatise : nbre d'ordres de fabrication (pour A = 8 000/500) 

(5) Controle qualite : Production x nbre de controle type (pour B = 3 000 pdts x 2,5 controle) 

(6) Expedition : Production x kg a expedier (pour A = 8 000 pdts x 5 kg) 

II suffit done ensuite de revaloriser les differents volumes par ie cout des inducteurs. 


Activites 

Volume 
inducteur 
P2 re-prevision 

Cout 

inducteur 

Budget P2 
re- prevu 

Budget P2 
initial 

Gerer des fournisseurs communs 

2 

1 170 € 

2 340 

2 340 € 

Gerer les fournisseurs specifiques 

280 

420 € 

29 400 

15 960 € 

Magasinage des commandes 

83 

12 € 

996 

612 € 

Gestion des composants communs 

4 

320 € 

1 280 

1 280 € 
nap - 
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Kir" 

Activites 

Volume 
inducteur 
P2 re-prevision 

Cout 

inducteur 

Budget P2 
re-prevu 

Budget P2 
initial 

Gestion des composants specifiques 

20 

320 € 

6 400 

5 760 € 

Montage Manuel 

775 

43 € 

33 325 

37 625 € 

Montage automatise 

31 

100 € 

3 100 

3 300 € 

Controle de qualite 

15 500 

42 € 

693 000 

798 000 € 

Expedition 

76 000 

2 € 

152 000 

172 000 € 


Dans la comparaison de la « re-prevision » avec Ie budget initial de P2, il est possible de voir 
■'influence des differents facteurs modifies : 


- Ia baisse des quantites impacte les inducteurs volumiques comme le montage manuel ou 
I'expedition ; 

- I'augmentation des composants specifiques (colons varies entre autres) conduit a rendre la 
gestion des fournisseurs specifiques plus couteuse puisque le meilleur respect des coloris 
demandes (porteur de valeur pour le client) entraine des commandes additionnelles ; 

- Ia normalisation de la taille des ordres de fabrication jointe a la baisse de la demande de A se 
traduit par Ia baisse du cout du montage automatise ; 

- enfin I'amelioration de la qualite qui se traduit par une baisse des controles sur B permet une 
baisse importante de cette activite de controle ; sans doute que cette modification Iibere des 
moyens humains ou materiels. 


Cette demarche a pour but de comparer le reel a des previsions realistes qui puissent servir de guide 
aux responsables operationnels. 

3. ABB et Budget traditionnel 

Alors meme que le budget fait l’objet de nombreuses critiques, la logique budgetaire semble 
ancree dans la culture de management ainsi majoritairement, les structures qui declarent 
utiliser les budgets transversaux, declarent avoir toujours recours aux budgets par fonction et 
ou par centres de responsabilites fl) . De fait, ce sont les budgets classiques qui sont declines par 
activites, metiers et processus. L’ importance dans ce double maillage est le respect d’une 
coherence entre structure et decoupage budgetaire (voir schema page suivante). 

Les avantages avances pour les budgets transversaux sont : 

- une meilleure declinaison de la strategic ; 

- une orientation centree sur les besoins du client plutot que sur les ressources ; 

- une meilleure pertinence de la representation de la strategic. 

Le processus budgetaire est percu et porteur potentiellement d’interactions dans l’organisation : 
il reste le support privilegie de rencontre entre les niveaux operationnels et les membres 
fonctionnels autour de la strategic et des objectifs de l’organisation. A ce titre, il reste un rituel 
auquel les entreprises restent attachees comme outil de communication et de dialogue. 

(1 ) Vers une transversalisaton des budgets : un essai d’ observation et d’ interpretation - Villeseque-Dubus - CCA decembre 2005. 
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Coherence et pertinence des representations budgetaires classiques et transversales 


Modele dassique Modele transversal 


Decoupages onganisationnels : 
-fonctionnels ; 

- divisionnels ; 

- matriciels. 

■n n- 


p 

E 

R 

t 


Decoupages onganisationnels : 

- activites ; 

- processus ; 

- metiers ; 

- projets. 

Coherence 

<n 

1 


Coherence 



N 

V 

O 

Maillages budgetaires : 


N 


Maillages budgetaires : 

-fonctions ; 


C 


- activites ; 

- centre de responsabilite. 


E 


- processus ; 





- metiers ; 



L 


- projets. 


Villeseque-Dubus, « Vers une transversalisation des budgets : un essai d'observation et d'interpretation », 

Comptabilite, Controle, Audit, tome 1 1, vol. 2, dec. 2005 

Quels que soient les avantages avances pour les budgets transversaux, certaines entreprises 
ont fait le choix reflechi de renover leur procedure budgetaire. 


SECTION 3 

LES DEMARCHES DE « GESTION SANS BUDGET » 

OU DE « BEYOND BUDGETING » 

La gestion budgetaire classique annuelle n’est plus adaptee a une economic globale dans 
laquelle tous les parametres bougent tres rapidement. La gestion budgetaire classique 
« coince » les managers dans une vision du passe et les empeche de se tourner vers le futur. 
Les entreprises doivent orienter leurs strategies dans un pilotage continu pour s’adapter aux 
turbulences de Fenvironnement et ne peuvent se fonder sur un systeme d’informations fige. 

Pour s’ajuster rapidement aux marches ( time to market), Foutil central classique du budget, 
avec des objectifs et allocations des ressources inflexibles, n’est pas adapte. 

La tendance est d’essayer de mettre en place un processus integre du strategique a l’opera- 
tionnel dans lequel le centre informationnel n’est plus un budget fixe mais est une demarche 
budgetaire periodique dynamique. Ainsi, depuis 2001, le CAM-I Beyond Budgeting Round 
Table reflechit pour formaliser une demarche d’alignement de la gestion budgetaire aux 
ajustements periodiques de la strategic. 

i. Des pratiques variees et contingentes 

Les entreprises ont mis en oeuvre, de maniere partielle ou complementaire, plusieurs pistes 
qui peuvent etre regroupees en trois axes. 
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1.1 Un pilotage avec des indicateurs cles de performance ou KPI ( keys perfor- 
mance indicators ) 

Pour suivre une entite de maniere plus pertinente, des entreprises elaborent des object its 
d’amelioration pluriannuels et non pas des cibles rigides annuelles. Ces objectifs sont 
traduits en indicateurs cles de performance. Ils sont en petit nombre, financiers dans les 
niveaux hierarchiques les plus eleves mais aussi operationnels pour les managers dans 
l’esprit des indicateurs mis en place dans les tableaux de bord : ratio de chiffre d’affaires, de 
satisfaction client, de qualite. . . 

Alors que le budget traditionnel regroupe une masse d’informations generates, ces 
firmes choisissent de privilegier les informations relatives aux elements reellement 
createurs de valeur, c’est-a-dire les 20 % de variables ayant une influence sur 80 % de la 
valeur de Fentreprise. 

Elies revendiquent que leurs managers aient une vision a moyen / long terme et puissent 
participer a la realisation des objectifs strategiques. Elies construisent des systemes de 
management ou sont privilegies des criteres de reussite qui ont un sens pour Forganisation 
plutot que des objectifs strictement financiers a atteindre. 

11 s’agit done de construire un tableau de bord regroupant des indicateurs pour suivre les 
activites et les processus consideres comme facteurs de performance. 

1.2 Un pilotage avec une planification glissante 

D’autres pratiques s’orientent vers une budgetisation re-programmee periodiquement. 

L’entreprise elabore une planification complete de Factivite mais avec des previsions glissantes, 
constamment mises a jour, pour avoir une vision plus fiable et plus proche de la realite. 

Elle peut aussi se focaliser sur quelques variables strategiques qu’elle suit precisement. 

Ces previsions ne constituent pas des engagements pour les responsables d’ unites mais une 
aide pour un pilotage operationnel plus continu, sans les effets « couperet » de fin d’annee. 
Ainsi, Fhorizon temporel des previsions est raccourci : par exemple, previsions mensuelles 
sur les trois prochains mois, trimestrielles sur quatre ou huit trimestres, annuelles sur trois 
et quatre ans. 

1.3 Un pilotage par (’implication et la motivation des acteurs 

Les pratiques budgetaires classiques, plus que l’outil, ont conduit a figer les comportements 
des responsables budgetaires, a minimiser les objectifs pour etre sur de les atteindre, a ne pas 
chercher des ameliorations et des innovations. 

Pour redonner une dynamique de fonctionnement et stimuler les acteurs, des entreprises 
introduisent des systemes de concurrence entre les entites. 

La reussite budgetaire n’est plus assise sur des objectifs ou de standards a respecter mais sur 
un systeme de challenge et de classement entre entites. 

Les responsables budgetaires ont plus d’autonomie dans la fixation des objectifs, dans les 
actions et les ressources pour obtenir des resultats plus performants. Dans cette ambiance 
de competition interne et externe, des tableaux de classement, des comparaisons sont 
largement diffuses, avec des systemes d’incitations et de recompenses pour les entites 
innovatrices et/ou tres performantes. 

Ce type de pilotage doit souvent etre associe a des previsions glissantes ou des indicateurs de 
performance pour bien orienter les decisions et les actions. 
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1.4 Un contexte organisationnel specifique 

Ces outils de gestion demandent surtout une evolution organisationnelle et un changement 
culturel. 

Les pistes de « gestion sans budget » demandent une culture souple, fondee sur des acteurs 
impliques et motives, avec un degre de delegation et de decentralisation plus eleve que dans 
les structures traditionnelles. 

Ce mode de fonctionnement est plutot mis en place dans des structures aplaties oil il est 
possible de transformer un maximum de departements en centres de profit autonomes 
(Business Units, BU). 

Plus qu’une decentralisation elargie, est alors recherchee une autonomie des responsables 
meme juniors : il s’agit de donner la possibility d’agir et de prendre des decisions sur l’utili- 
sation des ressources par exemple : les BU peuvent choisir d’embaucher ou non, investir ou 
non et doivent pouvoir realiser elles-memes les arbitrages pour le choix des indicateurs cles 
de performance qui encadreront leur activite. 

Les outils seuls, meme nouveaux, ne peuvent suffire a dynamiser des procedures de 
pilotage : les competences et les comportements des acteurs sont essentiels. 

2. Une formalisation methodologique de beyond budgeting (BB) 

Le BB est defini comme un processus de management flexible et efficient associant des 
budgets glissants et des strategies redefinies en permanence. 

Selon la definition de Juergen Daum 2005, c’est une dynamique avec deux boucles liees : 

- une boucle de management strategique de 6 a 12 mo is ; 

- une procedure de gestion de la performance operationnelle de 1 a 3 mois. 
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Ainsi, les directions operationnelles peuvent traduire les ajustements strategiques dans leur 
management mais aussi dans leurs plans d’ utilisation des ressources. Les resultats de leurs 
actions etant, a leur tour, integres dans les reorientations strategiques. 

2.1 Modalites de fonctionnement 

Pour fonctionner, ce BB necessite une culture manageriale fondee sur six elements qui 
permettent la mise en place de six etapes pour piloter ce management adaptatif. 

a) Criteres de fonctionnement 

Pour que les managers soient performants, ce nouveau modele de gouvernance demande : 

- un climat de performance ; 

- une motivation des collaborateurs en leur offrant des responsabilites et des challenges ; 

- une responsabilite de la performance devolue aux managers operationnels ; 

- une decentralisation qui donne un reel pouvoir de decisions aux operationnels ; 

- une organisation en direction du client ; 

- un systeme d’information ouvert et transparent. 

b) Etapes du processus de management adaptatif 

Les etapes du processus de mesure de la performance sont les suivantes : 

1) objectifs reajustes financiers et non financiers fondes sur un benchmark externe ; 

2) responsabilites et valeurs assignees a l’equipe (et acceptees) ; 

3) coordination du plan operational avec le plan strategique ; 

4) allocation des ressources avec criteres de classement ; 

5) organisation et coordination des processus ; 

6) mesure et controle des resultats du processus. 

Ce mode de budgetisation s’appuie sur des logiciels specifiques, des bases de donnees et des 
transferts d’informations permanents pour organiser l’articulation entre les niveaux strate- 
giques et operationnels (voir schema page suivante). 

La tendance est plutot de construire un ensemble d’outils, pertinents et adaptes aux besoins 
specifiques d’une organisation, a un moment donne, et de les faire evoluer en fonction des 
modifications internes et externes de l’entreprise. 
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En conclusion, les tenants du beyond budgeting estiment que tous les secteurs, industriels 
traditionnels ou immateriels, peuvent utiliser un systeme de management pour agir et 
reagir vite ; ces pistes seraient done generalisables. 

Pour autant, « gerer sans budget » ne veut pas dire absence de gestion ! C’est en effet une 
centaine de plans d’action que le controleur de gestion peut avoir a valoriser et a suivre en 
permanence au niveau d’une entreprise chef de file de metier chez Rhodia qui a fait le choix 
d’abandonner ses budgets traditionnels, d’oii une charge de travail identique, voire 
superieure, depuis la suppression du budget. Mais il participe davantage aux decisions des 
operationnels et est plus reactif. 
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APPLICATION 


application 1 De I'utilite du budget 
application 2 Les bons outils de pilotage : 
pourguoi pas le budget ? 


APPLICATION 1 

De I'utilite du budget 

QUESTION 

Quelle analyse se degage des idees developpees dans les deux extraits d'articles suivants : 

1 ) LES ENTREPRISES TESTENT LA CESTION SANS BUDGET 
(Revue Option finance, n" 650, juillet 2001.) 


Clarifier la stategie. Or le budget, par son processus 
meme d'elaboration, ne contribue pas a la clarifi- 
cation de la strategie. Notamment parce que le 
personnel n'est pas associe a sa definition, ce qui 
pour Rhodia creait un vrai probleme de management. 
« Le budget etait une mecanique de validations 
successives par les echelons hierarchiques, avec en 
bout de course des arbitrages finaux qui ne redescen- 
daient pas vers les operationnels » deplore Jean-Pierre 
Tirouflet. Une enquete conduite parmi les commer- 
ciaux de Rhodia a ainsi revele que 81 % d'entre eux 
fixaient eux-memes leurs objectifs I II devenait done 
necessaire de fonctionner differemment, pour 
associer I'ensemble du groupe a la definition et a 
I'application de la strategie. Ce nouveau processus 
s'est axe autour d'un plan strategique a 5 ans. « Notre 
fonctionnement se caracterise maintenant par un 
double mouvement : du siege vers I'ensemble du 
groupe, pour donner les grands objectifs strategiques 
a 5 ans, puis de la base vers le siege, pour proposer en 
retour toutes les actions strategiques propres a les 


atteindre », explique Jean-Pierre Tirouflet. La quaran- 
taine d'entites (fonctionnelles et operationnelles) 
chefs de file regoit en debut d'annee une lettre 
d'orientation donnant pour les cinq ans a venir les 
imperatifs strategiques a integrer en priorite dans leur 
reflexion (objectifs de rentabilite, enveloppes 
globales de tresorerie, zones geographiques cibles...). 
En reponse, « chaque entite batit son propre plan 
strategique a 5 ans en proposant quatre ou cinq axes 
de progres (croissance interne ou externe, 
innovation...). Pour chaque axe, elle identifie des 
actions strategiques concretes a 5 ans (« developper 
le produit Y au Benelux »...) explique le chef de projet 
du nouveau systeme, Jacky Pingon. Le siege valide et 
consolide les plans proposes, ce qui permet la formu- 
lation de la strategie du groupe a 5 ans ». La strategie 
a moyen terme est claire, chacun dans son domaine a 
contribue a la definir et tous I'appliquent sur le court 
terme : pour chaque action strategique, les entites 
definissent des plans d'action pour la premiere annee. 
Le controleur de gestion en valorise I'impact par 
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4 indicateurs (chiffre d'affaires, resultat operationnel, 
tresorerie disponible et capitaux engages). « Chacun 
est acteur : le responsable d'un atelier d'usine peut 
definir et prendre la responsabilite d'un plan d'action, 
explique Jean-Pierre Tirouflet. Les operationnels sont 
autonomes, leurs plans d'action ne sont valides que 
par I'echelon N+l, et un seul responsable est designe 
par plan d'action ou action strategique ». D’autre 
part, le systeme associe bien I'ensemble du personnel, 
le tableau de bord gigogne (axe de progres-action 
strategique-plan d'action) se demultipliant a tous les 
echelons du groupe. Outil frequent dans la gestion 
sans budget, particulierement sous la forme d'un 
tableau de bord equilibre (« balanced score card »), il 
« permet de prendre en compte des indicateurs non 
financiers (taux de fidelisation, quality...) strategi- 
quement importants et d'assigner des priorites 
claires ». commente Marcel Lemahieu, responsable 
marketing chez I'editeur de logiciel SAS. Ce systeme a 
eu ses precurseurs : en France, Jean-Marie Descarpen- 
tries, considere par CAM-1 comme un des pionniers de 
la gestion sans budget, a pilote Carnaud des 1982, 
puis Bull, par un tableau de bord limite a 6 indica- 
teurs des, mais demultiplie a tous les niveaux du 
groupe. Toutefois, le tableau de bord ne suffit pas a 
mobiliser le personnel autour de la strategic du 
groupe : il faut aussi une responsabilisation de 
chacun, qui passe par la confiance a priori et la 
decentralisation. « Elle instaure une logique entrepre- 
neuriale creatrice de valeur, commente Jean-Marie 
Descarpentries. Le groupe devient une federation de 
PME reactives, car autonomes et solidaires. » Meme 
bilan chez Rhodia ; « Ce fonctionnement a change les 
comportements, qui sont beaucoup plus reactifs 
remarque Christophe Clemente, controleur d'une 
entite operationnelle. Face a un probleme sur un plan 
d'action, le responsable a immediatement le reflexe 
de dedencher un plan d'action correctif. » 

Separer previsions et bonus. Cette reactivity est 
beaucoup plus difficile a obtenir avec un budget, le 
manque de frequence des previsions n'assurant pas 


toujours la visibility voulue. « Le rythme du budget et 
de ses deux revisions en juin et en octobre n'etait pas 
adapte, commente Jean-Pierre Tirouflet. Nous 
sommes en effet sur des metiers de faible visibility, ou 
le carnet des commandes n'a qu'un horizon de 2 a 3 
mois. » En outre, dans de nombreux groupes, 
« I'elaboration et I'approbation du budget etant tres 
longue, les filiales sont obligees de le commencertrop 
tot, en aout, ce qui pose un vrai probleme d'antici- 
pation de la demande des clients, regrette Maurice 
Pedreno, chez Schneider Electric. En 1999, nous 
n'avions pas suffisamment anticipe la vigueur de la 
croissance economique aux Etats-Unis en 2000, ni 
['explosion de la demande pour les intranet data 
centers », avec, a la de, un probleme de meconten- 
tement des clients, dont la demande a ete sous- 
estimee. Rhodia, pour sa part, fonctionne desormais 
par previsions trimestrielles glissantes, une frequence 
qui assure une visibility plus conforme a son activity. 
Tout plan d'action du groupe etant valorise par un 
controleur des gestion de meme que sa modification, 
son impact financier est connu, d'autant que les plans 
d'action doivent couvrir environ 80 % du compte de 
resultat. La partie du compte de resultat non couverte 
par des plans d'action est, quant a elle, valorisee a 
partir du realise et des evolutions attendues de 
I'environnement (inflation...). Le controleur de gestion 
peut done remonter au siege des previsions glissantes 
sur les cinq trimestres a venir (sous la forme d'indica- 
teurs de compte de resultat jusqu'a I'Ebitda, plus les 
capitaux engages et la tresorerie disponible), ainsi 
qu'un commentaire sur les risques lies a ses previsions 
et les opportunites non prises en compte. « II s'agit 
d'un exercice qui reste limite aux 20 entreprises chefs 
de file des metiers du groupe », insiste Jean-Pierre 
Tirouflet. Le siege consolide ces remontees et y 
rajoute les elements groupe (frais financiers...) pour 
parvenir a un compte de resultat et a une analyse du 
cash previsionnel. Ces previsions restent aujourd'hui a 
ameliorer en adaptant la procedure des investisse- 
ments, qui est encore annuelle. 


Borealis, un modele scandinave 

Le groupe petrochimique danois Borealis represente un modele scandinave abouti de la gestion sans 
budget, tel que lance en 1982 par la Svenska Flandelsbanken. « Le budget remplissait trois fonctions », 
explique Thomas Boesen, controleur financier. 

1. Effectuer des previsions financieres : 

dorenavant, des previsions glissantes trimestrielles sur 5 trimestres sont effectuees. 
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2. Controler les couts fixes et les investissements : 

• les couts fixes sont a present juges par benchmarking. Des etudes de benchmarking achetees a un ins- 
titut specialise fournissent les couts fixes de la concurrence, qui est classee en 4 families d'entreprises, 
selon le degre de performance. Les usines se comparent avec leur famille et expliquent les ecarts ; 

• les investissements sont suivis et autorises par des projections trimestrielles glissantes comprenant a 
la fois les investissements en cours et les investissements futurs, accompagnes de leur analyse des cash- 
flows. 

3. Fixer des objectifs et evaluer la performance du management pour les bonus : 

• un tableau de bord equilibre rassemble des objectifs accompagnes de 8 a 12 indicateurs de mesure 
(relatifs a la concurrence) ; il se demultiplie a tous les echelons du groupe et donne lieu a des plans 
d'action ; 

• les bonus : la moitie des objectifs sont en montants absolus, et la moitie sont des objectifs relatifs issus 
du tableau de bord. Le bonus est perpu selon le nombre d'objectifs atteints. 


Les points fondamentaux d’une gestion sans budget 

« La gestion sans budget ne signifie pas se priver de gestion previsionnelle », souligne Michel Lebas, pro- 
fesseur a HEC et a I'universite de Washington, consultant-chercheur en gestion sans budget. 

Cela constiste a supprimer : 

1 . le lien entre les previsions et les objectifs servant a fixer les bonus ; 

2. les objectifs que le budget exige d'atteindre, quelle quesoit /'evolution du marche. Le marche pouvant 
etre different des previsions d'origine, les objectifs seront relatifs et generalement lies a la concurrence 
ou a I'annee precedente ; 

3. le cloisonnement des fonctions dans le cadre de certains suivis transversaux (satisfaction client, ben- 
chmarking) ; 

4. les condoles ou autorisations a priori, qui diminuent la reactivite et freinent I'adaptation a des retour- 
nements comme la crise asiatique ; 

5. la centralisation. L'autonomie des unites operationnelles signifie que les previsions ne sont pas 
detaillees, mais constitutes d'indicateurs cles, et le travail d'explication ne se fait qu'avec le niveau N+l . 
Le siege s'oblige a une politique de non-intervention, difficile a tenir Iorsqu'on repoit des reportings 
detailles... ce qui explique que leur suppression soit preconisee ; 

6. I'opacite. Les indicateurs cles d'objectifs et de performance de toutes les entites doivent etre connus 
de tous. 


2) ORGANISATION MATRICIELLE ET COORDINATION TRANSVERSALE, 

LE BUDGET DEMEURE L’OUTIL PRIVILEGE 

(C. Thomas, Revue Comptabilite, Condole, Audit, numero special, mai 2003.) 


L'etude de cas a ete realisee dans une des filiales de 
production d'un groupe industriel europeen, appele 
ici Omega, ce groupe nous parait tout a fait 
interessant pour etudier la mise en ceuvre d'un 
processus budgetaire renove, parce qu'il a mis en 


ceuvre une coordination dynamique, horizontale et 
decentralisee dans le cadre d'une structure matri- 
cielle. En effet, du fait de sa constitution (croissance 
externe), il presente une structure fortement decen- 
tralisee et tente d'operer depuis 1990, date de son 
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arrivee sur le secteur des cosmetiques, une rationali- 
sation de ses activites par un jeu subtil de centrali- 
sation/decentralisation, qui constitue en d'autres 
termes un maillage. Ce maillage a des implications 
fortes sur la structure des differentes filiales. Un 
raccourcissement des niveaux hiera rchiques entre les 
filiales et le groupe s'est opere ; ce qui a pour effet 
d’impliquer les managers intermediates avec le top 
management tout en renforpant I’autonomie a 
chaque niveau hierarchique. 


Le processus decisionnel de la holding cosmetique 
La maillage transversal concerne, pour le moment, 
quatre fonctions des : la finance, les ressources 
humaines, les operations et le marketing. Une coordi- 
nation transversale de recherche est envisagee dans 
I'avenir. La structure decisionnelle de la division 
cosmetique peut etre schematise de la fapon 
suivante : 


Organigramme de la holding cosmetique 


« Executive officer board » -Chairman officer executive -President 

Chairman officer 
(CO par fonction) 

Chairman officers 
(CO par division) 


Division « Selectif » 

Division 

« Mass-Market Europe » 

Division 
« Mass-Market 
reste du monde » 

CO Finance 

Responsable financier 

Responsable financier 

Responsable financier 

CO 

Ressources humaines 

Responsable 
Ressources humaines 

Responsable 
Ressources humaines 

Responsable 
Ressources humaines 

CO Operations 

• VPS 

(vice-president senior) 

Developpement 

• VPS Achat 

• VPS Planning 

• VPS 

Responsable Operation 

• Directeur d'usine (2) 

• Reponsable du centre 
de distribution 

• VP (vice-president) 
Developpement 

• VP Achat 

• VP Planning 

Responsable Operation 
Responsable Recherche 

Responsable Operation 
Responsable Recherche 


Responsable commercial 

Responsable commercial 

Responsable commercial 

CO marketing 

Responsable marketing 

Responsable marketing 

Responsable marketing 


Responsable recherche 




Les fonctions Ressources humaines et Operation sont 
prioritairement gerees de fapon transversale. Les 
fonctions Finances et Marketing sont coordonnees 
transversalement mais restent pilotees par la ligne 
hierarchique (le responsable de la division). La 
fonction commerciale depend uniquement de la ligne 
hierarchique. 

L'etude a ete realisee au niveau Operation de la 
division « selectif », c'est-a-dire dans une unite ou le 
maillage transversal est preponderant. Ce maillage 


transversal est d'abord realise par I'approche matri- 
cielle du processus decisionnel : implication tres forte 
du « Chairman Officer Operation » et de son equipe, 
composee de quatre « vice-presidents seniors (VPS), 
relayes au sein de la division « selectif » par des « vice- 
presidents » (VP). Cette structure exprime clairement 
le choix de favoriser les synergies, d'une part entre le 
niveau global et les niveaux locaux (les usines) et 
d'autre part entre les differentes fonctions des des 
« Operations » ; le developpement, les achats, le 
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planning et la qualite. Ce processus transversal est 
ensuite pilote par la mise en place de reunions 
regulieres qui croisent les niveaux et les metiers : deux 
reunions dedinees au niveau local (les usines) et 
global (la division) sont organisees tous les mois. La 
premiere concerne le suivi des resultats et la seconde 
la coordination entre le marketing et les operations. 
Cette derniere a essentiellement pour objet le suivi du 
lancement des nouveaux produits, tres nombreux 
nous I'avons vu, dans la division « selectif ». Certaines 
personnes sont presentes aux reunions des deux 
niveaux, assurant ainsi une coherence inter-niveaux ; 
c'est notamment le cas du Responsable Operation et 
des VP developpement, achat et planning. Ce 
pilotage transversal est enfin soutenu par le 
processus budgetaire, socle de la construction d'une 
double regulation conjointe inter-niveaux et inter- 
metiers. En effet, un usage modifie du processus 
budgetaire favorise I'elaboration d'un compromis 
efficace entre les differentes regulations en distri- 
buant autrement les initiatives et les sanctions. 

Redistribuer les initiatives 

Coordination des activites versus coordination 
des savoirs 

Le potentiel darificateur et unificateur des langages 
vehicules par les outils de gestion est largement 
reconnu. Toutefois, dans le modele classique, c'est le 
sommet de la pyramide qui est en charge de centra- 
liser les experiences et les savoirs et de les diffuser au 
reste de I'organisation. Dans ce cas, il suffit de 
coordonner des activites a partir d'un savoir 
centralise. Cette approche est peu adaptee a un 
environnement complexe. En effet, la centralisation 
des savoirs entraine une reduction de la complexite, 
genere des modeles faussement simplificateurs et 
conduit ineluctablement a des comportements inade- 
quats. Elle est tout aussi inadaptee a un environ- 
nement instable : en favorisant des comportements 
de conformite, les dispositifs de controle traditionnels 
inhibent les conduites d'experimentation. 
L’elaboration des budgets ne constitue plus alors une 
declinaison verticale d'une connaissance centralist 
et non partagee. II est a souligner que dans 
I'approche traditionnelle, le processus budgetaire 
n’est pas seulement un levier de diffusion des 
connaissances mais egalement une source d’appren- 
tissage et de maintenance des competences de la 
direction. Dans I’exemple etudie, I'elaboration des 
budgets constitue plutot une articulation des diffe- 


rents savoirs disperses dans I'organisation, a partir 
desquels sont coordonnees, dans faction, les activites. 
Sur la base d'une hypothese de croissance en volume 
negociee (4 % pour le budget 2001 ) entre les respon- 
sables de la division « selectif » et les membres de 
l'« Executive Officer Board », les budgets ont ete 
construits principalement par trois acteurs des, qui 
ont travaille de concert. Le responsable marketing 
utilise sa connaissance des marches pour elaborer un 
plan strategique des nouveautes. Le VP Planning 
mobilise son savoir-faire sur I’ensemble des flux 
physiques et informationnels pour concretiser ce plan 
en unites et volumes de production (volume d'unites 
par ligne de produits, declinaison des gammes, mix 
vente/echantillons...). Enfin, le controleur de gestion 
de la division valorise les differents budgets etablis en 
volume et coordonne I’ensemble du processus. Bien 
entendu, chaque responsable (production, achat...) 
intervient ponctuellement lors de la realisation de son 
budget. Mais la coherence de I'ensemble est garantie 
par la cooperation des trois acteurs des, representant 
les principaux metiers de la division : marketing, 
operation et finance. Un certain nombre d'allers- 
retours entre ces acteurs d'une part, ces acteurs et les 
niveaux superieurs (hiera rchiques et matriciels) 
d'autre part, sont necessaires pour qu'un compromis 
inter-metiers et inter-niveaux se dessine. Ce 
compromis, une fois realise, ne devient pas une norme 
a respecter a tout prix, mais un guide pour faction 
parce qu'il a permis, lors de son elaboration, 
I'emergence d'une representation commune sur 
fenchainement des activites et leurs interdepen- 
dances, ainsi que sur les contraintes de chaque metier. 
Le seul element du compromis qui devient une 
contrainte est le resultat comptable pour le depar- 
tement operation (Country Operational Profit, COP), 
qui est le resultat agrege des usines et du centre de 
distribution et pour la division (Division Operational 
Profit, DOP). Le resultat previsionnel est le minimum a 
atteindre pour assurer une remuneration correcte des 
apporteurs de capitaux. II est pilote de faqon 
interactive entre le niveau operationnel, « producteur 
du resultat », et le niveau superieur, lors des reunions 
mensuelles du suivi du resultat (Controle interactif 
vertical). Les debats qui s'engagent autour des 
resultats doivent permettre d'apprecier tres 
rapidement les decisions strategiques (timing et 
succes des nouveaux produits, actions des concur- 
rents, evolution des besoins consommateurs) et de 
construire ensemble les actions correctives. Cet 
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indicateur est simple, concret, pertinent au niveau 
d'une entite et facilement interpretable par des 
managers non specialistes en comptabilite. Ces carac- 
teristiques sont essentielles dans le cadre d'un 
pilotage interactif [...]. Outre sa simplicity le choix du 
resultat comme variable de pilotage interactif semble 
parfaitement adapte a la situation de I'entreprise. [...] 
Enfin, il convient de souligner que ce resultat se 
construit egalement dans I'interaction au niveau 
operationnel (controle interactif horizontal). En effet, 
c'est un objectif commun, dans la mesure oil il 
engage chaque responsable ; revaluation de la 
performance etant collective. 

En tant que compromis construit dans I'interaction, 
('elaboration des budgets facilite la mise en ceuvre 
d’une regulation conjointe effective inter-metiers et 
inter-niveaux. Dans cette perspective, ce compromis 
n’est pas I'expression d'une lutte de pouvoirs entre 
regulations mais plutot la construction d'une logique 
commune. Lors de sa mise en oeuvre, cette logique 
pourra etre enrichie et modifiee par toute personne 
selon sa competence, inscrivant ainsi le processus 
budgetaire dans une perspective d'apprentissage et 
dotant I'organisation d'une reelle flexibility cognitive. 
Pour ce faire, il apparalt necessaire de definir les 
domaines de competence decisionnelle. 

Definir des espaces de competence decisionnelle et 
leurs modes d'interactions 

Les budgets constituent ici un reseau de decisions et 
produisent un certain nombre de regies, definies en 
comprehension, sur les interactions entre les diffe- 
rentes decisions qui appartiennent a des metiers 
differents ou a des niveaux differents. I Is permettent 
done de definir des espaces de competence decision- 
nelle dans des organisations complexes ou la forme 
matricielle place les individus dans un referentiel a 
plusieurs dimensions qui brouillent les frontieres de 
rationality. Les champs d'action des managers [...] 
deviennent flous et mouvants. 

Dans I'exemple etudie, le processus budgetaire 
participe a la construction des espaces decisionnels 
qui delimitent le territoire des solutions admissibles a 
chaque niveau. [...] Toutefois, il convient de souligner 
que, dans le cas cite, cette construction n'est pas 
donnee a priori, elle se reconstruit en permanence 
dans Taction. L'analyse des resultats, lors des deux 
reunions mensuelles (niveau division et niveau 
operation), permet ('elaboration progressive des 
conventions qui determinent le niveau ou doit se 
prendre la decision et quels sont les differents services 


concernes... Le fait que plusieurs personnes (le Repon- 
sable Operation et les VP) participent regulierement 
aux deux reunions facilite la mise en place de conven- 
tions inter-niveaux. 

A ce stade de l'analyse, une question se pose : qu'est- 
ce qui incite les acteurs a jouer le jeu ? On ne peut 
plus user ici des modeles d'incitation a des comporte- 
ments d'execution. En effet, les budgets sont 
purement indicatifs ; leur importance reside dans les 
regies d'interactions qu'ils fournissent. II s'agit done 
ici d'inciter les acteurs a adherer a ces regies, a les 
enrichir, a les contextualiser afin de cooperer dans 
facte productif. 

Redefinir les sanctions et les controles 

II s'agit done de gerer autrement un certain nombre 
de couples paradoxaux comme : individuel/collectif, 
court terme/Iong terme, valeur pour factionnaire/ 
valeur pour le client... 

Devaluation de la performance collective 
comme support de la cooperation 
La performance est globale, elle se construit sur la 
base d'arbitrages locaux entre des contraintes contra- 
dictoires, qui reposentsur la cooperation des acteurs. 
Pour favoriser cette cooperation I'entreprise etudiee a 
choisi d'evaluer prioritairement une performance 
collective. 

Devaluation des managers est decomposee de la 
faqon suivante : 

-70 % de ('evaluation portent sur des indicateurs 
quantitatifs qui traduisent une preoccupation a 
court terme, orientee vers factionnaire. Le principal 
indicateur (60 %) est le resultat realise par I'unite 
du niveau superieur (n+1). Les autres indicateurs 
(10 %) traduisent factivite de la personne 
concernee (ex. : les couts de revient, la main 
d'oeuvre directe pour le responsable production) ; 
-30 % de I'evaluation, plus qualitative, portent sur 
des projets qui s'inscrivent dans le temps. 11 s'agit 
principalement d'objectifs personnels sur projets 
specifiques (25 %). Les 5 % restants represented le 
resultat realise par I'unite de niveau (n+2). 

La caracteristique premiere de ce mode devaluation 
est d'operer une reelle distinction entre le champ de 
responsabilite (niveau n) et I'evaluation, realisee sur 
la performance du niveau n+1. Par exemple, le 
directeur de production d'une usine a comme champ 
de responsabilite direct le budget de production mais 
il est evalue principalement sur le resultat de I'usine 
COP. Le respect du budget de production n'a en soi 
qu'une importance tres faible, ce qui compte c’est le 


625 




chapitre 19 - Le pilotage avec ou sans les budgets 


resultat de I'usine. Ce principe se reproduit quel que 
soit le niveau concerne. Le Responsable Operation, les 
directeurs d’usine, le directeur du centre de distri- 
bution et les trois VP sont evalues sur le resultat de la 
division (DOP). Devaluation de la performance est 
done prioritairement collective : 60 % au niveau n+1 
qui representent le sous-systeme pertinent, celui ou 
les actions de la personne vont contribuer a creer de 
la valeur et 5 % au niveau n+2, qui constitue le 
niveau englobant. 

La seconde caracteristique est, nous I'avons vu, de 
privilegier le resultat. Ce dernier represente plus de 
60 % de revaluation et est le seul element qui 
possede la faculte d'annulertoute revaluation. « C'est 
un indice tueum (controleur de gestion de I'usine). 
Dans la mesure ou le resultat previsionnel est 
considere comme etant le resultat minimum a 
atteindre, le bonus associe a revaluation est affecte 
d’un coefficient multiplicateur qui augmente (1 - 1,5 
- 3) lorsque les performances obtenues sont 
superieures a celles prevues. Ce coefficient est egal a 
1 si les resultats obtenus sont ceux prevus, e'est-a-dire 
ceux sur lesquels la direction s'est engagee vis-a-vis 
des apporteurs de capitaux. II s’eleve a 1,5 si les 
resultats obtenus sont superieurs a ceux prevus dans 
une limite qualifiee « d'attendue » (5 a 10 %, selon 
les resultats). II peut atteindre 3 lorsque les resultats 
obtenus sont exception nels. 

En evaluanttoutes les personnes qui sontdirectement 
en interaction (sous-systeme pertinent), sur un meme 
objectif, on favorise la cooperation. L'existence d'un 
objectif commun autorise la mise en place de regies 
du jeu suffisamment claires pour que s'instaure un 
dialogue constructif et non polemique. Recem-ment, 
suite a une tension des prix sur le marche des compo- 
sants, les ecarts sur achats d’une des usines se sont 
rapidement degrades. Le VP Achats, qui vient d'arriver 
dans la societe, a dans un premier temps eu une 
reaction dassique : il est face a un probleme dont il 
est responsable et qu'il doit resoudre ; pour ce faire, il 
augmente les quantites afin d'obtenir une diminution 
des prix. Cette attitude a tres vite ete stoppee lors de 
la reunion mensuelle puisqu'elle risquait tres 
fortement d'avoir un impact negatif sur les futurs 
resultats de I'usine (gonflement des stocks et des 
obsoletes). La demarche adoptee a ete double : d’une 
part, reporter une partie du probleme au niveau 


superieur en faisant intervenir le VPS Achat afin qu'il 
negocie (effet de groupe) avec les fournisseurs 
(controle interactif vertical) ; d'autre part, trouver des 
solutions au niveau local pour compenser cette perte 
et maintenir le resultat (controle interactif 
horizontal). Une analyse de la valeur a ete menee 
conjointement entre les achats et le developpement 
afin de simplifier certains conditionnements, d'en 
standardiser d'autres. Les solutions trouvees sont 
proposees au marketing (intervention d'un autre 
service) qui les valide ou les rejette. Par exemple, une 
standardisation des notices a ete retenue, ce qui a 
permis de renegocier les prix avec le fournisseur. 

Reintroduire la responsabilite individuelle, support de 
I'implication sur le long terme 
Une partie de revaluation (25 %) porte sur des 
actions individuelles non mesurables par des indica- 
teurs quantitatifs. II s'agit d'inciter les managers a 
s'engager sur des projets de long terme qui sont 
susceptibles d'ameliorer a I'avenir la creation de 
valeur. Ces projets sont proposes par les managers et 
negocies avec leur superieur hiera rchique direct et 
leur superieur fonctionnel s'il existe. Dans tous les cas, 
une attention toute particuliere est portee aux 
capacites relationnelles developpees par le manager 
lors de la mise en oeuvre de ses projets et a son plan 
de communication. 

Le VP Planning par exemple s’est engage sur deux 
projets qu'il a negocies avec le Responsable 
Operation et le VPS Planning. Le premier, a horizon de 
18 mois, vise a reorganiser le service logistique des 
deux usines. Le deuxieme, a un horizon plus lointain, 
a pour ambition d'imprimer une culture « Critical Path 
Scheduling » (timing de lancement des nouveaux 
projets). II s'agit de sensibiliser tous les acteurs du 
processus, depuis les equipes de la Recherche/ 
Developpement jusqu'aux commerciaux, a identifier 
les etapes du processus, percevoir rapidement les 
deviations, elaborer les corrections en tenant compte 
des interactions entre les etapes, et enfin a rechercher 
si necessaire de nouveaux arrangements. Dans les 
deux cas, il s'agit bien d'ameliorer le role du service 
logistique afin qu'il devienne une reelle structure 
d'interface tant au niveau de I'usine que de la 
division. L'enjeu est une meilleure maltrise des flux 
susceptible d'accroltre la creation de valeur. 
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APPLICATION 2 

Les bons outils du pilotage : pourquoi pas le budget ? 


Les propositions les plus recentes pour repondre a ces 
critiques, baptisees « beyond budgeting », visent carrement a 
la suppression du budget. Elies sont representatives de la 
multiplication des offres de nouveaux instruments de 
gestion (VBM, ABC, BSC...) appuyees par un marketing de 
plus en plus actif de la part des entreprises de conseil, qui 
bousculent les systemes de gestion en place. 

Partant des constats des limites du budget, les gourous de la 
suppression du budget proposent : la mise en place d'objectifs 
relatifs, c'est-a-dire fixes par rapport a des references non plus 
internes, mais externes (« benchmarking » par rapport aux 
concurrents, notamment). 

Par exemple, I'objectif n'est plus d'avoir une rentabilite de 
12 %, mais de se trouver dans le premier quartile d'un groupe 
d'entreprises de reference ; I'utilisation de previsions glissantes 
(« rolling forecast : il ne s'agit plus de faire des previsions pour 
une annee calendaire (du 31/12/N au 31/12/N+l ), mais de 
faire regulierement, par exemple tous les trimestres, des previ- 
sions a 12 mois (successivement du 31/12/N au 31/12/N+l, 
puis du 31/03/N au 31/03/N+l...). Ainsi, la fixation 
d'objectifs relatifs permettrait d'eviter que la negotiation des 
objectifs prenne le pas sur la recherche de plans d'action visant 
a ameliorer la performance et done de repondre aux objections 
en matiere d'innovation. 

Quant aux previsions glissantes, dont la finalite est de 
favoriser la reactivity, el les constitueraient une reponse aux 
critiques sur la rigidite des procedures classiques. 
Cependant, ces propositions ne sont pas resituees dans un 
cadre d'analyse globale. Pour juger de la pertinence et de la 
possibility de generaliser ces exemples, il serait souhaitable 
d'analyser les pratiques actuelles et les propositions avec 
une grille theorique. 

Une possibility est de s'interroger sur les reponses qu'elles 
apportent aux differents enjeux auxquels le budget doit 
repondre. Parmi eux : I'alignement des decisions locales 
avec la strategie globale, la coordination des actions, la 
motivation des salaries, I'apprentissage organisationnel 
et I'innovation. Si les procedures budgetaires classiques ne 
repondent qu'imparfaitement a ces enjeux, - elles ne 
permettent, notamment, que des revisions locales des plans 
d'action en cours d'annee alors que des revisions globales 
sont de plus en plus necessaires -, les propositions de 
suppression des budgets sont tout aussi imparfaites. 

Ces dernieres n'apportent, en particulier, aucune solution 
aux enjeux de coordination ou d'apprentissage. Contrai- 
rement a ce qu'affirment leurs promoteurs, ces propositions 


du beyond budgeting ne sont done pas universelles. Elles ne 
s'appliquent que dans des situations de pilotage d'entites 
disposant d'une forte autonomie et independantes les unes 
des autres, ce qui peut etre le cas de directions generates de 
grands groupes. 

Dans tous les autres cas, plutot que de supprimer le budget, 
avec le risque de « jeter le bebe avec I'eau du bain », la 
suggestion est de le renouveler, ce qui est evidemment bien 
moins « vendeur » que de le remettre en question, comme 
nous y invitent les modes actuelles. 

[...] 

Les promoteurs de ces innovations peuvent arguer qu’elles 
sont effectivement adoptees par les entreprises afin d’en 
demontrer la pertinence. Mais, les developpements 
theoriques recents sur la diffusion des innovations manage- 
riales montrent que de nombreuses firmes affirment adopter 
ces innovations parce que cela conforte la legitimate de leurs 
dirigeants, mais sans que les pratiques sur le terrain soient 
reellement modifiees. Au final, fort peu d'entreprises ont 
supprime leur budget en pratique. II faut en tirer les ensei- 
gnements et plutot que d'acheter un produit « sur 
catalogue », ne pas hesiter a se faire une idee de ces outils 
par soi-meme, en experimentant les pratiques innovantes 
localement et en tirant les enseignements de ces experiences 
avant, le cas echeant de les generaliser. Cela rallonge des 
temps de mise en oeuvre deja longs, et necessite done une 
gestion renouvelee de I'implication des directions generates 
dans ce type de projet. Mais e'est certainement le prix a payer 
pour eviter que les pratiques locates soient totalementdecon- 
nectees des intentions manageriales. 

Par ailleurs, il est exemplaire de constater que les proposi- 
tions du beyond budgeting reposent sur la diffusion 
d'incitations objectives au travers de classements. II s'agit 
la d'un nouvel avatar des tentatives de diffusion des 
mecanismes de marche au sein des organisations avec 
I'idee que la competition interne dynamiserait les organi- 
sations et favoriserait notamment I'apprentissage et la 
creativity (comme ce serait aussi le cas dans le sport de 
haut niveau, metaphore de plus en plus utilisee dans 
I'univers economique). Mais ce raisonnement fait fi de 
nombreux problemes ou questions. En premier lieu, 
pourquoi creer des organisations plutot que de laisser faire 
le marche si e'est pour tenter de mimer le marche au sein 
des organisations ? 

Or, la competition si elle peut favoriser I'apprentissage 
lorsque les enjeux sont simples, lui est nuisible lorsque ceux- 
ci sont complexes particulierement lorsqu'il s'agit 


627 




chapitre 19 - Le pilotage avec ou sans les budgets 


d'innovation. La generalisation des classements est en fait 
representative d'un courant du management qui vise a 
renforcer les incitations et fait I'hypothese illusoire que si les 
incitations sont bien conpues, les bonnes strategies seront 
naturellement mises en ceuvre par les acteurs de I'organi- 
sation. 

Cette orientation vers un pilotage par les incitations repose 
par construction sur un management a distance. Or il est 
plus probable que I'innovation nait du dialogue. C'est la 
raison pour laquelle il faut aller au-dela des solutions qui 
reposent sur un dispositif unique (suppose a lui seul 
permettre de retrouver la croissance et la performance 


comme les premiers chapitres de nombreux livres presentant 
des innovations manageriales, par exemple le BSC ou LEVA, 
le pretendent sans sourciller) et envisager des systemes de 
pilotage qui allient des dispositifs favorisant le dialogue et 
d'autres plus orientes vers I’economie de temps et done le 
management a distance. Mais cette piste est plus complexe 
et moins propice aux demarches marketing. 

[...] 

C. Mauboussin, « Les bons outils de pilotage 
- Pourquoi pas le budget ? », 
le quotidien de la communaute 
de la finance operationnelle, 
15.11.2009 (www.cfo-news.com) 


QUESTIONS 

1. A quelies insuffisances veut repondre Ie beyond budgeting ? 

2. En quoi consiste Ie beyond budgeting d'apres Ie texte ? 

3. Le beyond budgeting vient-il de pratiques d'entreprises ou d'une mode d'un cabinet 
conseil ? Quelle est I'opinion de I'auteur ? 

4. Quels sont les biais de I'outil et de la demarche ? 

5. Comment sont integres les acteurs dans la demarche ? 

6 Comment est utilisee la notion de marche dans ia demarche ? 

7. Comment doivent etre utilises les outiis a disposition des entreprises seion I'auteur ? 
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CHAPITRE 


Le pilotage de (’amelioration 
des processus : methode 
des couts cibles 

SECTION 1 Contexte et definitions 

SECTI ON 2 La mise en oeuvre de la methode 

SECTION 3 Les apports de la methode 

APPLICATIONS 


Les entreprises cherchent par tous les moyens a repondre aux exigences des clients dans un 
contexte de concurrence accrue et mondiale. Face a ces imperatifs, elles ont choisi des struc- 
tures aplaties qui permettent une meilleure transversalite, un pilotage par processus qui 
respecte leur chaine de valeur. 

Dans le meme esprit, elles ont reflechi a leur planification et mis en oeuvre des methodes 
budgetaires transversales, des plans d’actions glissants qui doivent leur assurer une mise 
sous tension de leur organisation orientee client. 

La demarche des couts cibles ou target costing s’inscrit dans une demarche d’amelioration 
des processus et en particulier de celui strategique de la conception des produits. 

Dans cette approche, le produit est considere sur la totalite de son cycle de vie (presente au 
chapitre 16). La mise en oeuvre de cette methode renvoie a la capacite d’apprentissage de 
^organisation pour repenser tous les processus. 

SECTION 1 

CONTEXTE ET DEFINITIONS 

Cette methode pratiquee initialement par les entreprises japonaises est diffusee en Europe 
apres avoir ete importee aux Etats-Unis. Elle correspond a des preoccupations actuelles de 
management et compte tenu de sa large diffusion demande a etre definie. 

i. Le contexte 

Partant du constat que ce sont les produits qui generent le profit de Fentreprise et que cette 
profitability: est definie des les phases de conception, la methode du target costing s’appuie 
sur le constat de la predominance de l’amont dans le cycle de vie d’un produit. Mais le 
contexte economique oblige egalement a tenir compte du marche, de la demande, et done a 
gerer le changement en permanence. 
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1.1 L’amont du cycle de vie 

Actuellement, il est acquis que 80 % des couts du cycle de vie d’un produit sont determines 
lors des phases de conception du produit alors meme que cette meme proportion de couts 
ne sera effectivement depensee qu’apres le lancement de la premiere unite. Ce point a ete 
etudie et explicite dans le chapitre 16. 

En consequence : 

- les couts reels (production et distribution) constates au moment de la mise en fabrication 
dependent de decisions prises lors de la conception : ce sont done des choix de conception 
qui determinent la performance future du produit ; 

- Factivite de conception induit des couts qui sont decales dans le temps : les resultats 
presents ne prennent en compte que les consommations (limitees) de Factivite de 
conception alors que celle-ci determine les couts operationnels futurs et done les resultats 
attendus par ces choix en matiere de conception de produit. 

Les nouvelles organisations de la production ont profondement renove les processus 
productifs et logistiques. Les demarches de juste-a-temps, de qualite, de « lean 
management », ont permis des gains de productivity importants par F elimination systema- 
tiques des gaspillages, des temps d’attente, de manutention inutiles, et la standardisation des 
taches de production, pre-requis indispensable a 1’amelioration continue. 

En logistique, le progres obtenu par le suivi des stocks en temps reel qui permet de regler le 
rythme de production sur le « talk time », e’est-a-dire le rythme qui permet de produire 
exactement le niveau de biens demande par les clients de Fentreprise, est mis en oeuvre. 

En consequence les potentiels de progres sont a rechercher en amont de la production, lors 
de la conception du produit, au debut de son cycle de vie. 

1.2 Necessity de gerer le changement 

La perception du marche a profondement change : la demande, la valeur espace « estimee » 
des produits par le marche, la satisfaction des clients, Fecoute du marche aval constituent le 
point de depart des decisions, des choix et des actions des entreprises. 

Ce renversement dans Fanalyse du marche a joue egalement dans la determination des prix 
de vente. Comme ce prix est (ou sera) impose par le marche et que le profit a realiser sur le 
produit est impose par des choix en termes de gestion de portefeuille, decisions de nature 
strategique, la variable d’action devient le cout, e’est-a-dire la cible a atteindre si Fentre- 
prise veut realiser ses objectifs strategiques. 


Cout cible = Prix de vente impose - Profit desire (voire impose) 


Compte tenu des competences et des savoir-faire de Fentreprise au moment du calcul, tres 
souvent, F evaluation du cout du produit fait apparaitre un cout dit « cout estime » 
superieur au cout cible precedent. 

L’un des objectifs de la methode du target costing va consister a reduire l’ecart entre cout 
estime et cout cible : il s’agit d’analyser les raisons de l’ecart, de trouver des solutions et done 
de mettre en oeuvre des pratiques de changement systematique. En ce sens, elle se sert du 
present pour modeliser le fonctionnement futur de Fentreprise dans une perspective 
d’amelioration continue et de progres. 
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Demarche de target costing decrite par Nissan selon Horvath 


Prix cible 


Profit cible 


Cout plafond 
Cout cible 

t 


Ingenierie de 
la valeur 


Reduction continue 
des couts (Cost Kaizen) 


Cout estime 


Dans cette perspective, la methode des couts cible n’est pas une nouvelle comptabilisation 
des couts mais une demarche globale d’optimisation du processus de developpement 
d’un produit, tout au long de son cycle de vie. Cette demarche utilise de nombreux outils 
techniques et des outils de gestion mais la reussite depend d’abord du comportement et de 
l’implication des acteurs qui y participent. 

2. Plusieurs definitions pour cerner la notion de cout cible 

Le cout cible est un concept de gestion des couts developpe et utilise dans les entreprises 
japonaises depuis les annees 70. 

• Pour Sakurai (1989), « le cout cible est un outil de gestion des couts permettant de reduire 
le cout total d’un produit sur Fintegralite de son cycle de vie, grace aux departements de la 
production, de la recherche et developpement, du marketing et de la comptabilite ». 

• Pour Cooper (1992), « l’objectif du cout cible consiste a identifier le cout de production d’un 
produit de maniere a ce que, une fois vendu, ce dernier genere la marge beneficiaire souhaitee ». 


La CAM-I donne une definition assez large : « Le cout cible est un ensemble de methodes et d’outils 
de gestion permettant de passer d’objectifs de couts et d’activite a la conception et a la planification 
de nouveaux produits, de fournir une base au controle effectue par la suite lors de la phase opera- 
tionnelle, et de s’ assurer que ces produits atteignent les objectifs de profitabilite fixes pour leur cycle 
de vie. » 

P. Horvath ! precise les objectifs du cout cible : 

« Les objectifs principaux du target costing sont : 

- une orientation d’ensemble de l’entreprise, et notamment de sa gestion des couts vers le marche ; 

- un lien strategique grace a une R & D tournee vers le marche ; 

- un soutien a la gestion des couts dans les premieres phases de conception d’un produit ; 

- une gestion des couts dynamique, puisque les couts cibles sont constamment reevalues ; 

- des ameliorations en termes de motivation, car les comportements sont directement 
influences par des contraintes issues du marche, et non par des objectifs abstraits valables 
pour toute l’entreprise. 

(1 ) P. Horvarth, Revue frar^aise de gestion, n° 104, p. 73-74. 
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Pour couvrir cette grande variete d’objectifs, nous suggerons une definition assez large du 
target costing : 

Le target costing est construit sur un large ensemble d’instruments de prevision, de gestion 
et de controle des couts, appliques en premier lieu aux premieres etapes de conception du 
produit et des process, afin de permettre de faire evoluer les structures de cout du produit 
resultant des contraintes deduites du marche. L’ utilisation du target costing necessite la 
coordination, dans une optique de couts, de toutes les fonctions liees au produit (voir le 
tableau ci-dessous). » 

LES PRINCIPES D’ORIENTATION DU TARGET COSTING 


Organisation Outils Motivation 

• Poids important du directeur de 

„ . . , , production 

Orientation marche ... . , . 

• Engagement obligatoire (prix, 

couts, etc.) 

• Interdisciplinaire 

• Interne et externe 

Orientation equipe • Couverture de toute la chaine de 
procedure jusqu’au lancementde 
la production 

• Consignes claires 

Orientation procedure • Couverture de toute la chaine de 
valeur 






• Responsabilite indivi- 
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Application 


Principe 


SECTION 2 

LA MISE EN CEUVRE DE LA METHODE 

i. La determination du cout cible 

i.i La fixation du prix cible 

Ce prix doit etre etabli sur la duree de vie du produit, c’est done plus une famille de prix 
que d’un prix unique dont il s’agit. II est obtenu par des techniques d’ etudes de marche. 

11 s’appuie sur un recensement des differents besoins des consommateurs et en particulier 
sur les elements de valeur retenus par les consommateurs dans leurs relations avec le 
produit. Ces etudes doivent permettre d’identifier des creneaux presentant suffisamment de 
clients potentiels pour un produit donne a un prix fixe par le marche. 

Enfin ces segments potentiels doivent etre analyses dans une perspective de pilotage strate- 
gique. Cette vision doit conduire a ce que les choix de developpement de produits 
d’aujourd’hui definissent un portefeuille de produits compatibles avec les exigences de 
gammes et d’equilibrages entre produits pour le futur dans le cadre d’un respect des choix 
strategiques definis globalement. 
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Theme d’application 


Soit une entreprise qui fabrique des articles de golf. Elle decide de mettre en oeuvre une demarche 
de target costing dans le cadre du Iancement d'un nouveau modele de caddy reference F56. 

Elements de commercialisation 

Ce produit serait commercialise par deux types de canaux ; des revendeurs specialises et des distri- 
buteurs de produits sportifs. Les prix de vente publics TTC retenus dans I'un et I'autre reseau sont 
de 450 € et 358 €. Les canaux degagent respectivement des marges de 40 % et de 25 % du prix 
de vente HT. 

L'entreprise a retenu des taux de marge proportionnels aux prix de vente en gros aux distributeurs ; 
il s'agit de 15 % pour les centrales d'achat et de 20 % pour le commerce traditionnel. 


Commerce specialise Grande distribution 


Prix de vente public TTC 


450,00 


358,00 

Prix de vente public HT 

450/1,196 

376,25 

358/1,196 

299,33 

Prix de vente gros HT 

376,25 x 0,60 

314,59 

299,33 x 0.75 

224,50 

Cout cible 

314,59x0,80 

251,67 
= 252 

224,50x0,85 

190,83 
= 191 


1.2 La fixation du profit cible 

Cette fixation decoule de la planification strategique de l’entreprise a moyen terme et de son 
portefeuille de produits a cet horizon. Ce n’est pas un montant fixe mais une courbe de 
profit en fonction du cycle de vie du produit qui simule, a l’aide d’analyses financieres, la 
rentabilite attendue du produit compte tenu d’hypotheses en volume. 

Ces simulations permettent de prevoir la rentabilite des modeles futurs, le meme travail 
d’anticipation etant fait pour les modeles existants, il est possible d’evaluer la rentabilite 
generale de la societe sur plusieurs annees a differents niveaux de vente. Ces resultats seront 
compares aux objectifs de rentabilite a long terme definis par la direction generale. Lorsque 
la definition du portefeuille de produits est satisfaisante en termes de rentabilite et en accord 
avec Fobjectif defini, le profit cible des nouveaux modeles est alors arrete. 

Ce processus d’elaboration ne doit pas etre percu comme unique et lineaire. En fait, la 
procedure qui consiste a definir un cout cible d’un prix impose et compte tenu d’un profit 
desire est repetee plusieurs fois en affinant a chaque iteration la qualite des informations 
traitees et connues. Si les estimations de profit sont globales et approximatives au debut du 
processus, elles deviennent plus precises et plus fiables des lors que les caracteristiques du 
produit futur sont plus clairement definies, que les attentes du marche sont mieux cernees 
et que les grands aspects de choix de conception sont clarifies. 

1.3 Le cout cible 

Le cout cible se deduit des calculs precedents par simple soustraction. 

A ce stade, il n’est pas operatoire car trop global : il doit done etre decompose en fonction 
des composants et des sous-ensembles du produit en couts cibles partiels. 
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Cette decomposition peut etre faite a l’aide de deux grandes families de methodes. 

• La decomposition organique qui decompose le produit en sous-ensembles compte tenu 
de sa structure physique. Cette methode s’appuie sur la connaissance des couts actuels des 
composants et de la capacite de l’entreprise a les reduire. Elle suppose une continuity et la 
conservation des techniques existantes. Elle sera peu adaptee si les caracteristiques du 
produit sont innovantes car il faut alors inventer la structure du produit. 

• La decomposition fonctionnelle qui analyse le produit en partant des besoins reperes du 
client : chaque fonction represente un besoin du client que le produit doit satisfaire. Ainsi 
presente le produit ne souffre d’aucun a priori technique et peut permettre la meilleure 
analyse en termes de progres ou de mise en place de nouvelles techniques. 

Cette methode est plus conforme a la philosophic du target costing puisqu’elle s’appuie sur 
les besoins du client et du marche. 

Compte tenu de son mode d’elaboration, le cout cible n’est pas un cout additif de consom- 
mations de ressources mais plutot une « mesure de la valeur » telle qu’elle peut etre evaluee 
par l’etude de marche : le cout cible traduit ce que les clients sont prets a payer pour 
l’ensemble des services attaches au produit. Ce que doit gerer Fentreprise ce n’est pas la 
reduction des couts de conception mais l’optimisation du couple « valeur-cout » du produit. 
En ce sens, P. Lorino " 1 definit «le target costing comme le lieu de rencontre entre le 
marche et les competences internes de Fentreprise : entre la valeur et le cout. Il consiste a 
evaluer et a gerer la performance virtuelle d’un concept de produit, son couple valeur-cout.» 

A ce stade, Fentreprise est en possession d’une cible en termes de cout qui doit etre confrontee 
aux capacites de Fentreprise de faire le produit demande avec des fonctionnalites precises : 
cette capacite se traduit dans l’expression du cout estime souvent superieur au cout cible qui 
devient alors un cout plafond qu’il ne faut pas depasser. C’est cette confrontation entre cout 
cible et cout estime qui va devoir faire l’objet d’une demarche de reduction de cout. 


Theme duplication (suite) 


Une etude menee aupres de 500 consommateurs potentiels de ce type d'articles distribues en 
magasins specialises a montre la valeur accordee aux principales fonctions attributes au produit. II 
a ete demande aux personnes interrogees de noter de 3 a 1, les qualites attendues d'un caddy de 
golf. Les reponses obtenues exprimees en pourcentage vous sont fournies dans le tableau suivant 


Fonctions 

Portage et 
transport 

Maniabilite et 
autonomie 

Confort 

d'utilisation 

Esthetique 

Encombre- 
ment et poids 

Cite en n ” 1 

47 

12 

13 

13 

15 

Cite en n ” 2 

32 

18 

12 

18 

20 

Cite en n " 3 

30 

16 

20 

16 

18 


Lecture : La qualite « portage et transport » est citee comme qualite n° 1 par 47 % des personnes 
interrogees 

Le responsable de I'etude de marche propose de determiner la valeur attendue de chaque fonction 
en ponderant les reponses obtenues en fonction du rang auquel est situee la qualite citee : 

Rang 1 => ponderation 3 - Rang 2 => ponderation 2 - Rang 3 => ponderation 1 


(1 ) Lorino P., Methodes et pratiques de la performance. Editions d’ Organisation, 1996. 
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Solution : 

II s'agit maintenant en s'appuyant sur I'etude des fonctionnal ites retenues par les consommateurs 
de calculer I'importance de I’utilite relative de chaque fonction. 

Chaque avis nomme en 1 sera retenu pour 3, les avis nommes en 2 auront un poids de 2 et ceux 
nomme en 3 une ponderation de 1 ainsi pour la fonction « portage » les 47 avis cites en 1 sont 
repris pour 141, les 32 avis cites en 2 pour 64 et les 20 avis cites en 3 pour 20, soit un total de : 
141 + 64 + 20 = 235 


Fonction 

Portage 
et transport 

Maniabilite 
et autonomie 

Contort 

d'utilisation 

Esthetique 

Encombre- 
ment et poids 

Total 

Citee en 1 - coeff. 3 

47 -141 

12-36 

13-39 

13-39 

15-45 

300 

Citee en 2 - coeff. 2 

32 - 64 

18-36 

12-24 

18-36 

20-40 

200 

Citee en 3 - coeff. 1 

30-30 

16-16 

20-20 

16-16 

18-18 

100 

Total 

235 

88 

83 

91 

103 

600 

Poids de la fonction 
en % = Total/6 

39.16 

14.67 

13.83 

15.17 

17.17 

100% 


En consequence et compte tenu du profil du produit attendu par les clients potentiels, on peut 
eclater le cout cible global en cout eclate par fonctions. 


Fonction 

Portage 
et transport 

Maniabilite 
et autonomie 

Contort 

d'utilisation 

Esthetique 

Encombre- 
ment et poids 

Total 

Poids de la fonction 
Total / 6 

39,16% 

14,67 % 

13,83 % 

15,17% 

17,17 % 

100% 

Valeur cible de cha- 
que fonction en € : 
252 € x Poids en % 

98,68 € 

36,97 € 

34,85 € 

38,23 € 

43,27 € 

252 € 


Ce calcul appelle quelques remarques : 

- il concerne le cout complet des fonctions : matieres composants et cout de production, et n'est pas 
forcement operatoire a ce stade ; 

- il considere que I'importance de la fonction est explicative de son cout, ce qui n'est pas forcement 
le cas. A ce stade, il donne une indication sur le profil souhaite du produit tel qu'il est perqu par 
les clients potentiels. 


2. Politiques de reduction des couts 

La pertinence des politiques de reduction des couts en conception s’appuie sur la qualite de 
l’estimation du cout estime. Aussi nous nous interesserons aux methodes d’obtention de ce 
cout puis aux pratiques connues de reduction de l’ecart entre cout estime et cout cible. 

2.1 Le cout estime 

Calculer le cout d’un produit a priori en amont de son existence est une pratique connue des 
entreprises sur la base de donnees techniques repertoriees dans les nomenclatures et les 
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gammes. Cependant, il faut clarifier, dans ce domaine, certains points compte tenu de son 
aspect strategique : connaitre le cout futur d’un produit avec precision et justesse est un 
avantage concurrentiel certain. 

De quel cout parle-t-on ? S’agit-il d’un cout partiel ou complet, d’un cout de production ou 
d’un cout de revient ? 

II semble que les entreprises s’accordent a considerer que le cout estime doit inclure tous les 
couts qui peuvent etre determines par la conception ou la planification des produits : il 

comprend done les couts directs de production mais aussi tous les frais de soutien generes par 
son mode de production et de distribution : nombre de composants, taille des lots, nature des 
services apres-vente, nature des reseaux de distribution. . . En revanche, sont exclus du cout 
estime les frais sans rapport avec 1’ existence du produit : publicite institutionnelle, recherche 
et developpement par exemple. Il ne s’agit done pas d’un cout complet optique « plan 
comptable » mais d’un cout attribuable au produit assez proche d’une vision ABC. 

Comme le profit cible ou le cout cible, le cout estime n’est pas unique ni instantane : il s’agit 
d une vision du cout sur la duree de vie du produit integrant phenomenes d’apprentissage 
et phenomenes d’echelles. 

Les methodes devaluation du cout estime sont multiples et peuvent etre mises en oeuvre 
successivement dans les phases iteratives du target costing. Il s’agit principalement : 

- de methodes parametriques : des lois de correlation sont etablies entre le cout des 
produits et des parametres physiques comme le poids ou le volume ; ces methodes 
approximatives seront utilisees plutot dans les premieres estimations ; 

- de methodes analogiques : le cout est derive du cout d’un produit similaire ; elles neces- 
sitent des conditions techniques stables et un concept de produit pas trop innovant ; 

- des methodes analytiques qui se fondent sur une analyse technique du produit, de sa 
complexite, de ces modes d’industrialisation. Les couts sont obtenus en valorisant les donnees 
techniques elaborees par des elements monetaires fournis par la comptabilite de gestion. 

Ce point necessite d’etre approfondi car de la pertinence des elements comptables depend 
celle du target costing. 


Theme d’application (suite) 


D'apres des etudes preliminaires menees par Monsieur Charles, le cout des fournitures, charges 
d'approvisionnement incluses, represente 30 % du cout de production d'un chariot electrique. 

Le cout estime des cinq types de composants dun chariot « F56 » (chassis, roues, motorisation, 
sangles et supports, accessoires) est de 90 €. 

Le modele « F56 » a ete conpu sur la base d'un modele simple, de reference, assurant seulement la 
fonction de portage et de transport; la participation des elements de ce modele de reference aux 
autres fonctions attendues par les clients est jugee negligeable. 

L'amelioration du modele de reference pour obtenir le modele « F56 » entraine des surcouts 
imputables aux diverses fonctions attendues. 

• Chassis 

Le chassis du modele de reference ne coute que 12 €. Celui du modele « F56 » coute 32 €. 

II inclut : 

- des tubes d'aluminium haute resistance permettant un gain de poids par rapport au modele de 
reference (surcout de 10 €); 
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- un systeme de verrouillage automatique permettant un meilleur confort d'utilisation que le modele de 
reference (equipe d'un systeme de fermeture manuel) mais entrainant un surcout de 3 €; 

- une poignee escamotable pour faciliter le rangement dans le coffre des voitures (surcout de 3 €) 
et reglable pour un meilleur confort d'utilisation (surcout de 1 €), alors que le modele de 
reference comporte une simple poignee fixe et soudee. 

- De plus, alors que Ie chassis du modele de reference est en aluminium brut, celui du modele « 
F56 » est decline en trois couleurs pour en ameliorer I'esthetique (surcout de 3 €). 

• Roues 

Les roues du modele de reference, standards et fixes, ne coutent que 6 €. Cel les du modele « F56 » 
coutent 12 €, du fait : 

- d'un diametre et dune largeur superieurs ainsi que d’un double systeme de roulement a billes 
permettant une meilleure maniabilite pour un surcout de 4 € ; 

- de la possibility de les demonter aisement pour faciliter le rangement (surcout de 2 €). 

• Motorisation 

Le cout du moteur electrique et de la batterie equipant le modele « F56 » est de 30 €. Par rapport 
au modele de reference dont le cout est de 21 € : 

- il comporte une batterie lui conferant une plus grande autonomie tout en etant rechargeable 
plus rapidement, ce qui entraine un surcout de 6 € ; 

- le moteur et sa batterie sont, par esthetisme, enfermes dans un carenage (surcout de 3 €). 

• Sangles et supports 

Le jeu de sangles et de supports du modele de reference ne coute que 3 €. Celui d'un modele 
« F56 » coute 8 € du fait: 

- du caractere reglable des sangles, assurant un meilleur confort d'utilisation (surcout de 3 €) ; 

- de couleurs assorties au chassis par souci esthetique (surcout de 2 €). 

• Accessoires 

Le modele de reference est equipe d'un element plastique permettant de ranger la carte de score, 
2 balles et 5 tees (supports servant a surelever la balle). Le cout de cet accessoire de 3 € integre la 
fonction maniabilite. 

Le modele « F56 » est equipe du meme accessoire, mais il comporte, en plus, une housse de 
protection contre la pluie, un porte-serviettes et un porte-bouteilles. Ces accessoires supplemen- 
taires, d'un cout de 5 € permettent un plus grand confort d'utilisation. 

Solution 

Cout estime des composants du modele « F56 » 


Fonction 

Portage et 

Maniabilite 

Confort 

Esthetique 

Encombrement 

Total 

Composant 

transport 

et autonomie 

d'utilisation 

et poids 

Chassis 

12,00 


3,00+ 1,00 

3,00 

3,00 + 10,00 

32,00 

Roues 

6,00 

4,00 



2,00 

12,00 

Motorisation 

21,00 

6,00 


3,00 


25,00 

Sangles et supports 

3,00 


3,00 

2,00 


8,00 
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Fonction 

Portage et 

Maniabilite 

Contort 

Esthetique 

Encombrement 

Total 

Composant 

transport 

et autonomie 

d'utilisation 

et poids 

Accessoires 


3,00 

5,00 



8,00 

Total par fonction 

42,00 

13,00 

12,00 

8,00 

15,00 

90,00 

Poidsde la fonction 
dans le cout estime 

46,67 % 

14,44 % 

13,33 % 

8,89 % 

16,67% 

100% 


2.2 Cout estime et methode ABC 

La pertinence du modele d’allocation des couts aux produits est fondamentale pour obtenir 
un cout estime pertinent. 

Une perception juste des subventionnements evite de faire des choix qui se revelent desas- 
treux pour le futur : la production en petites series doit etre le resultat d’une contrainte de 
fonctionnalite du produit et allouee sur une base juste au produit au risque de sous-estimer 
le cout futur reel. 

La prise en compte dans le cout des produits : 

- de leur complexity (nombre de composants, niveau de standardisation des pieces, sous- 
traitance ou pas), 

- de leur mode de fabrication (nombre d’operations, taille des series ou des lots), 

- de leur mode de distribution (type de reseaux ou nature de clientele), 

doit etre correctement evaluee, ce qui suppose un systeme d’allocation des couts aux 
produits qui soit sensible a ces parametres ; c’est pourquoi les methodes ABC sont tres 
utilisees dans une demarche de target costing. 

Ces methodes de calcul fondees sur les activites permettent egalement d’envisager differents 
scenarios de conception et d’evaluer les gains de chacun de ces choix, voire d’y apporter des 
ameliorations en termes de couts. 

2.3 Ajustement entre le cout estime et le cout cible 

La plupart du temps, le cout estime calcule est superieur aux couts cibles obtenus du 
marche. 11 s’agit done de reduire l’ecart entre cout estime et cout cible par une meilleure 
conception (plus econome) et par une amelioration des gammes operatoires et de l’organi- 
sation de la production future. Ces ameliorations doivent toujours etre elaborees dans une 
perspective valeur-cout : il ne s’agit pas de reduire le cout si cela doit affecter la valeur 
reconnue au produit mais d’optimiser les rapports entre les deux notions. 

Ce processus d’optimisation s’effectue par les analyses de la valeur successives afin de 
ramener le cout estime a un niveau acceptable. La encore, il s’agit d’un processus iteratif 
d’ameliorations continues. 

La reduction des couts est generalement envisagee en plusieurs etapes. 

• Une premiere reduction de l’ecart de cout est obtenue par l’optimisation en phase de 
conception © (environ 80 %). A ce stade, le cout previsionnel du produit futur peut etre 
assimile a un cout standard plus bas que les couts actuels pratiques par l’entreprise. Ce cout 
estime est un cout planifie. 
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• Une deuxieme etape est prise en compte dans la phase de production proprement dite qui 
consistera a controler les couts reels pour les maintenir proches des couts cibles : on parle 
alors de « maintenance du cout » © de sorte que les conditions reelles de fabrication et de 
distribution ne gaspillent pas les gains obtenus par la reduction des couts. Cet ajustement 
est illustre par le schema suivant, connu sous le nom de modele de T. Makido : 

La maTrise des couts : le modele de makido 



© 

Conception/Reduction 
du cout 


© 

Maintenance du cout 


Amelioration de la 
conception et de la 
technologie 


Elimination des 
causes d'ecarts 


D’autres praticiens envisagent une reduction de l’ecart entre cout estime et cout cible en 
trois temps. 

• Une reduction des couts au moment de la conception © permet de definir un niveau de 
cout intermediate qui est appele cout plafond. Ce cout plafond bien que plus faible que le 
cout estime reste superieur au cout cible. 

• Une nouvelle reduction est anticipee lors de la production © par la mise en oeuvre de 
phenomenes d’apprentissage ou d’ameliorations prevues des methodes de production. A ce 
stade, le cout plafond est quasiment egal au cout cible. 

• La derniere etape est celle de la maintenance du cout © ou Ton assure que le cout reel reste 
fidele au cout cible prevu. 



D'apres le modele de SAKURAI 


KAISEN DE COOT REALISE 
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Theme d’application (suite) 


Ajustement cout estime - cout cible 

Le profil du cout estime traduit ce que sait faire i'entreprise en s'appuyant sur son etat de Tart 
actuel : sa connaissance du modele de base qui a servi a estimer ie cout des composants du 
nouveau produit. 

D'autre part, si on respecte la part des composants dans Ie cout cible, ces composants ne devraient 
pas globalement couter plus de 252 € x 30 % = 75,60 € 

A ce stade, il s'agit de confronter le profil des fonctions tel qu'il apparait dans le cout estime a celui 
attendu par la clientele. 


Fonction 

Portage et 
transport 

Maniabilite et 
autonomie 

Confort 

d'utilisation 

Esthetique 

Encombre- 
ment et poids 

Total 

Poids des fonctions 
attendues par la clientele 

39,16% 

14,67 % 

13,83 % 

15,17 % 

17,17 % 

100% 

Poids des fonctions 
dans le cout estime 

46,67 % 

14,44 % 

13,33 % 

8,89 % 

16,67 % 

100% 

Difference de profil 
(Ct estime - ct cible) 

+ 7,51 % 

- 0,23 % 

+ 0,50 % 

- 6,28 % 

- 0,5 % 


Cout cibles 

des composants (€) 

29,60 

11,09 

10,46 

11,47 

12,98 

75,60 

Cout estime 
des composants (€) 

42,00 

13,00 

12,00 

8,00 

15,00 

90,00 

Ecart de cout 
(Ct estime - Ct cible) 

+ 12,40 € 

+ 1,91 € 

+ 1,54 € 

- 3,47 € 

+ 2,02 € 

+ 14,40 € 


Si Ton se focalise sur le differentiel en %, on peut remarquer que : 

- pour trois fonctions sur cinq le poids des fonctions est proche ; il s'agit des fonctions 
« maniabilite », « confort d'utilisation » et « encombrement et poids » ; 

- pour la fonction principale « portage et transport », Ies projets de I'entreprise conduisent a surva- 
loriser cette fonction. II semble que le choix du moteur soit inadapte car trap onereux. II faudrait 
peut-etre choisir un modele moins puissant ; 

- la fonction « esthetique » est a ce stade sous-dimensionnee. 

Si I'on se focalise sur les differentiels de couts, le cout estime du produit F56 est surestime de 
14,60 € soit un surcout global de 19,40 % du cout cible. Ce surcout concerne toutes les fonctions, 
mais evidemment plus fortement celles qui n'etaient pas en adequation avec le profil recherche du 
produit. 

A ce stade et compte tenu du niveau de reduction a atteindre (moins de 20 %), une demarche 
d'analyse de la valeur devrait proposer des solutions alternatives en termes de composants. 

Les actions a entreprendre sont alors : 

- selectionner les fournisseurs, negocier les prix d'achat ou diminuer le nombre d'accessoires ; 

- faire de la differentiation retardee : garder le modele de base et le differencier en fin de montage 
par des elements specifiques : par exemple, meme moteur mais chassis different. 
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II est peut-etre aussi possible de recuperer ses surcouts sur composants en ameliorant les procedures 
de montage et de distribution qui representent encore 70 % des couts. 


SECTION 3 

LES APPORTS DE LA METHODE 

Cette methode, utilisatrice de nombreux outils, est une philosophic complete de gestion et 
de communication de et dans Fentreprise qui combinent plusieurs pratiques manageriales 
apparues recemment en les integrant dans une logique de gestion de la performance. 

i. Une vision transversale et une gestion des decloisonnements 

La methode implique de nombreuses fonctions dans une demarche unique : le marketing 
pour les etudes de marche, les etudes et les methodes pour la conception du produit et les 
choix en termes de process industriels, le controle de gestion pour les elements de valori- 
sation, les achats pour le choix des composants achetes et celui des fournisseurs. 

La cooperation entre ses fonctions n’est pas hierarchisee, elle est multiple, variee, en reseau 
et les decisions d’une fonction retentissent sur toutes les autres. 

EXEMPLE 

I Une modification de process conduit a une modification du cahier des charges, done des achats ce qui 
modifie egalement la valorisation dun composant. 

Ces liens entre fonctions obligent a des decloisonnements, a la prise en compte des 
contraintes des autres, a Fabandon des hierarchies entre metiers, a percevoir une solution 
dans une vision globale d’optimisation du couple « valeur-cout » et pas comme une « belle 
solution technique » et ce des les premieres phases de reflexion sur les nouveaux produits. 

Cette obligation de communiquer doit etre portee par un systeme de mesure de la perfor- 
mance coherent : il faut abandonner les cultures de gestion budgetaire et de DPO qui 
relevent de la responsabilisation sur des territoires autonomes au profit de systemes de 
mesure de la performance collective : primes sur des resultats collectifs, responsabilisation 
collective par des demarches de projet. . . 

Enfin, le decloisonnement ne doit pas se limiter aux frontieres de Fentreprise mais 
integrer les fournisseurs en amont et, eventuellement, les distributeurs en aval. Compte 
tenu des informations critiques qui doivent leur etre diffusees si Fon souhaite qu’ils 
integrent la strategic de reduction des couts, il s’agit de developper des relations claires sur 
la confidentialite et un haut degre de confiance reciproque. 

Tous ces besoins doivent se traduire par la mise en oeuvre d’outils de gestion adaptes : 

- la constitution de tableaux de bord et de comite de pilotage sur des parametres cles et 
transversaux ; 

- la gestion de projet qui permet transversalite et maitrise du temps ; 

- Fingenierie simultanee qui reduit les temps de conception et qui evite que des decisions 
aval de process soient contraintes par des choix amont dans la conception. Elle permet 
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plus facilement la mise en oeuvre de la differenciation retardee, standardisation des pieces 
et des process. 

2. line methode tournee vers le marche 

La vision du target costing est une vision orientee marche. C’est lui qui determine la valeur 
d’un produit et qui met sous tension Forganisation pour optimiser le couple valeur-cout. 11 
donne un objectif pour piloter les activites de l’entreprise par rapport a un questionnement 
du style : est-ce que cette activite concourt a Faugmentation du couple valeur-cout ? II 
donne done une orientation a un management de type ABM. 

11 reste totalement compatible avec des demarches de benchmarking ou de qualite totale. 

3. Un moyen de gerer la performance future 

Le target costing permet une simulation du futur de Fentreprise et Foblige a reflechir des 
l’amont des processus a leurs implications futures. Or cette demarche d’anticipation est 
positive dans des domaines autres que la conception des produits comme, par exemple : 

- les choix d’investissements, 

- les systemes d’informations, 

- les formes d’organisation, 

- les choix strategiques. 

C’est au tout debut de la reflexion que le degre de liberte par rapport au choix est le plus 
eleve : en etre conscient et savoir le mettre en oeuvre, c’est un moyen de capitaliser une 
experience qui peut se reveler un avantage competitif certain. 

Ce regard sur la gestion de Fentreprise deplace l’horizon de la mesure de la performance : il 
faut mesurer, a un instant T, la performance definie a des instants anterieurs a T. Il s’agit 
done au moment de la mise en oeuvre du target costing de construire la performance d’une 
entreprise virtuelle. 

4. Un processus d’apprentissage collectif 

La multiplicity des outils mis en oeuvre dans une demarche de target costing ne trouvera son 
aboutissement que si il y a mobilisation des competences et informations de toutes les 
parties prenantes. 

Ce point est d’autant plus important que l’objet du discours, le produit, est virtuel, que les 
anticipations et les choix de production le sont tout autant et done qu’il y a matiere a 
discussion puisque la performance du produit est sujette a interpretation. 

Pour etre performant, le target costing demande une participation de tous, une transparence 
en termes d’informations et devaluations et une prise en charge collective des choix et des 
erreurs qui peuvent en resulter. Il demande la creation de langages communs, de visions 
communes et de transferts sur des savoirs experimentaux pour une reelle transversalite. 

Il necessite de la part des dirigeants une implication forte afin de surmonter les habitudes en 
place, la culture budgetaire des territoires afin de promouvoir une coordination non hierar- 
chique, ouverte a la critique, negociee en termes d’objectifs. 
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APPLICATIONS 


APPLICATION 1 
APPLICATION 2 
APPLICATION 3 


Societe Alix 
Societe Ventilo Star 
Entreprise Nettcar 


APPLICATION 1 

Societe Alix 

La societe Alix est la filiale d'un groupe textile qui s'est constitue apres la Seconde Guerre mondiale par la 
fusion et le rachat de plusieurs entreprises de dimension moyenne. Le groupe s'est dote d'une structure de 
holding et chaque filiale jouit d'une independance pour sa gestion. Le groupe s'adresse a differents mar- 
ches. 

La societe Alix a ete creee pour repondre aux besoins specifiques de la grande distribution (Carrefour, 
Cora, Auchan...). 

La societe Alix est une entreprise specialist dans la commercialisation de lingerie feminine de jour 
(soutiens-gorge, body...). Elie a son siege dans la region de Troyes. Elle emploie 45 personnes. 

Alix elabore les modeles, choisit les tissus et donne des ordres a une societe sous-traitante qui s'occupe de 
la coupe, du montage et de la finition des modeles feminins. La societe sous-traitante est une filiale a 
90 % de la societe Alix. Elle emploie 90 personnes. 

Alix vend sa lingerie en France par le reseau des grandes surfaces. Elle vous soumet les problemes aux- 
quels elle est confrontee aujourd'hui. 

La societe Alix desire penetrer le marche haut de gamme des magasins specialises en leur proposant des 
produits de grande qualite. Dans ce but, elle a rachete un atelier equipe pour fabriquer des bodys. L’atelier 
constitue un centre de gestion autonome. 

M. Gillard, nomme directeur de cette unite, travaille en etroite relation avec I’equipe de direction de la 
societe Alix. II a la responsabilite de la mise en place du systeme d'information de gestion de I'atelier. 
Celui-ci doit permettre une veritable optimisation des couts pour atteindre une rentabilite egale a 10 % 
du prix de cession a la societe Alix. 

D'apres une etude de marche, 30 % de la production de la premiere collection pourrait etre ecoulee dans 
les magasins specialises en leur proposant trois modeles differents en exclusivite. 

Le reste de la production, compose de deux autres modeles differents, pourrait etre achete par les centra- 
les d'achat des grands groupes de distribution. 

On considerera que les tailles n’ont pas d'incidence, ni sur les prix de vente, ni sur les couts. 
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Premiere partie : Preparation de la reunion 

M. Cillard doit preparer la reunion ayant pour ordre du jour la fixation du prix de cession des produits 
entre 1'atelier et la societe Alix. II vous demande de I'aider dans sa reflexion. 

Les calculs des couts unitaires seront arrondis au centime le plus proche et les prix de cession seront arron- 
dis a la dizaine de centimes par exces. 

QUESTIONS 

1. A I’aide des annexes 1 a 4 et en considerant que le cout de revient unitaire est une donnee essen- 
tiellepourla fixation des prix de vente, determiner les prixde cession a proposer pour chacun des 
produits de fapon a realiser I'objectif de marge. 

2 . Dans une note d'une page environ, commenter I'affirmation suivante : « La question du cout de 
revient dans la demarche de fixation des prix est un faux probleme car c'est le marche qui fixe le 
niveau des prix. » 

3 . Presenter les consequences de cette constatation sur les methodes de suivi des couts et sur les 
methodes de fixation des prix. 

Deuxieme partie : Mise en place d'un systeme d'information 

La reunion ayant pour objet la fixation du prix de cession a eu lieu. Les responsables de la societe Alix con- 
vaincus que le prix de vente doit etre determine a partir des donnees du marche n'ont pas retenu les pro- 
positions de M. Gillard. Ils ont fait faire une etude approfondie des couples produit-marche. Les 
negociations qu'ils ont ensuite menees avec les centrales d'achat et un panel representatif des magasins 
specialises ont permis de determiner les prix de vente qui seront proposes au client final : 


CIRCUIT DE DISTRIBUTION 


Centrales d'achat 

Magasins specialises 

Modeles 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

PVTTC 

65,10 

92,90 

123,50 

181,20 

241,10 


M. Gillard doit maintenant mettre en oeuvre la production en tenant compte de ces prix de vente. II vous 
demande de I'aider. 

Pour cette partie, garder 3 chiffres apres la virgule comme nombre significatif. 


QUESTIONS 

A I'aide de I’annexe 5 : 

a) calculer le prix de cession qui sera applique lors du transfert des produits de 1'atelier a la 
societe Alix (rappel : chaque modele ne concerne qu'un circuit de distribution) ; 

b) en deduire le cout cible qui devra etre atteint pour realiser I'objectif de rentabilite ; 

c) pourquoi la methode de calcul du cout minute est-elle insuffisante pour mettre en oeuvre une 
politique de reduction des couts ? 

2 . L'annexe 6 presente une analyse detaillee des couts. Apres avoir procede au regroupement des 
activites par inducteurs de couts, calculer le volume de chaque inducteur et son cout unitaire (en 
pourcentage pour I'inducteur « valeur ajoutee »). 
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3 


3. L'annexe 8 presente un tableau de calcul des nouveaux couts estimes hors administration gene- 
rale, puis administration generale comprise par unite de produit (les calculs ont deja ete realises 
pour les modeles B1, B2 et B3). 

a) terminer le tableau en calculant les couts estimes pour les modeles B4 et B5. 

b) comparer ces couts avec ceux obtenus a la question a) de la premiere partie. Quelles 
conclusions en tirez-vous ? 

c) comparer ces couts avec ceux obtenus a la question 1 ). Quelles conclusions en tirez-vous ? 

4. Supposons que le calcul des couts a base d’activites ne soit pas mis en place. Calculer, a partir 
des couts cibles obtenus en 1, le montant global d’economies de cout a realiser. En tenant 
compte des remarques faites par les collaborateurs (annexe 9), proposer une optimisation des 
couts globaux. Quelles conclusions en tirez-vous ? 


ANNEXE 1 

Organisation de I’atelier 

II comprend : 

- une section approvisionnement matieres et fournitures diverses ; 

- une section coupe ou sont conpus et dessines les modeles de chaque collection, ou sont elabores les 
patrons servant a la coupe et ou sont coupes les tissus apres avoir organise I’ordonnancement de la pro- 
duction ; 

- une section piquage, organisee en fonction du processus de production et regroupant deux unites de 
vingt machines disposees en ligne de part et d'autre dun convoyeur, systeme de transport suspendu ; 

- une section conditionnement ; 

- une section controle ; 

- une section administrative et comptable. 

ANNEXE 2 

Description des produits et prevision des ventes pour la saison 
printemps-ete N 

La fabrication prevue est de 210 000 bodys se decomposant ainsi : 

• Ventes dans les centrales d'achats des grands magasins : 

- 90 000 modeles B1 (sans armatures, blanc, effet broderie anglaise), 

- 57 000 modeles B2 (a armatures, vert, en maille, fapon soulignee de dentelle extensible). 

• Ventes dans les magasins specialises : 

- 30 000 modeles B3 (a armatures, bleu porcelaine avec demi-bonnets et jambes, garnis de dentelle de 
Calais extensible). 

- 22 000 modeles B4 (a manches longues, blanc en dentelle extensible, se fermant au dos avec fermeture 
a bouton), 

- 11 000 modeles B5 (d'une tres grande originalite, noir en dentelle elastique et satin, soutien-gorge 
integre avec fermeture a crochets). 
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ANNEXE 3 

Nomenclature des produits et prix d'achat unitaire des matieres 

Les quantites necessaires de tissus ont ete calculees en metre par les responsables de la coupe en fonction 
de la Iaize (largeur de la piece d’etoffe prise entre deux lisieres) et du placement des differentes pieces de 
tissu a couper. 


References matieres 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

Prix d'achat unitaire 

References « tissu » 







Doublure fond coton 

0,002 

0,002 

0,003 

0,003 

0,003 

25,000 € 

Dentelle elastique 



- 

- 

0,16 

65,000 € 

Dentelle extensible 


0,05 

0,06 

0,08 

- 

57,500 € 

Maille 48 % polyamide 

- 

0,15 

- 

- 

- 

36,500 € 

Maille 92 % polyamide 

- 

- 

0,15 

- 

- 

38,500 € 

Maille 95 % coton 



- 

0,14 

- 

45,000 € 

Broderie anglaise 

0,16 


- 

- 

- 

40,000 € 

Autres references 







Bretelles reglables 

2 

2 

2 

- 

2 

2,000 € 

Boutons-pression 

2 

2 

3 

3 

2 

0,100 € 

Crochets soutien-gorge 





1 

0,075 € 

Boutons et attaches 


- 

- 

1 

- 

0,250 € 

Armature 


2 

2 


- 

0,025 € 

Motif 

1 

1 

1 


- 

0,600 € 

Dentelle en 5 cm 

- 

- 

- 

0,35 

- 

3,500 € 

Dentelle en 8 cm 




0,40 

- 

5,000 € 

Ruban elastique 

0,8 


- 

0,8 


1,250 € 

Cintre 

1 

1 

_ 



0,250 € 

Emballage individuel 


- 

1 

1 

1 

0,750 € 


ANNEXE 4 

Detail des couts indirects prevus pour la saison 

Le systeme de gestion actuel est articule autour du cout-minute, calcule deux fois par an, au debut de cha- 
cune des collections printemps-ete et automne-hiver. 

Le cout-minute est le cout de revient de la minute de piquage. II est egal au montant de I'ensemble des 
charges autres que les achats de tissus et fournitures diverses, divise par le temps global de piquage 
exprime en minutes. Toutes les charges de personnel et toutes les charges de fonctionnement sont presu- 
mes consommees en fonction des minutes de piquage. 

Les temps de passage dans la section piquage, etablis a partir du chronometrage de jeux d'essais, sont les 
suivants : 


Modeles 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

Temps 

6 min 30 

11 min 

9 min 30 

13 min 

10 min 


Le total des frais de personnel, pour la saison, est de 2 218 860 €. 

Le montant des frais de fonctionnement, pour la saison, est de 1 169 610 €. 
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ANNEXE 5 

Niveau des marges successives 

Le prix de cession des produits a la societe Alix est egal a 60 % du prix de vente aux distributeurs (le reste 
couvre les frais de distribution, les frais generaux et la marge de Alix). 

La marge realisee par les grands magasins est de 25 % de leur prix de vente hors taxes, celles des maga- 
sins specialises est de 50 %. La TVA est au taux normal. 


ANNEXE 6 

Analyse detaillee des couts 

line premiere analyse des charges, autres que les matieres, a permis de les affecter de la maniere 
suivante : 


Total 

Approvi- 

sionnement 

Coupe 

Piquage 

Condition- 

nement 

Controle 

Adminis- 

tration 

3 388 470 

285 850 

781 450 

1 597 670 

141 750 

71 100 

510 650 


La production se fait en juste-a-temps et les produits finis sont expedies vers la societe Alix. Le nombre de 
lots a fabriquer ainsi que leur importance sont presentes dans le tableau suivant : 


Modeles 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

Production prevue 

90 000 

57 000 

30 000 

22 000 

11 000 

Lots de 5 000 

10 

6 

- 

- 

- 

Lots de 2 000 

20 

10 


- 

- 

Lots de 1 000 

- 

7 

5 

2 

1 

Lots de 500 

- 

- 

10 

10 

5 

Lots de 100 

- 

- 

150 

100 

50 

Lots de 50 

- 

- 

100 

100 

50 


ANNEXE 7 

Dans un deuxieme temps, apres consultation de I'ensemble du personnel, on a denombre les principales 
activites de I'atelier et les inducteurs de couts correspondants et la ventilation des charges prevues entre 
les activites. 

Les resultats de ces travaux sont presentes dans le tableau ci-apres : 


647 




chapitre 20 - Le pilotage de ('amelioration des processus : methode des couts cibles 



Activites 

Inducteurs de cout 

Charges 

ventilees 


relation fournisseurs 

nombre de references 
matieres 

49 000 


controle reception 

nombre de references 
matieres 

24 500 

Approvisionnement 

suivi des stocks 

nombre de references 
matieres 

18 000 


approvisionnement de la coupe 

nombre de manipulations 0) 

150 850 


approvisionnement autres 
sections 

nombre de lots mis en fabri- 
cation 

43 500 


etude-elaboration des patrons 

nombre de modeles 

197 500 

Coupe 

ordonnancement 

nombre de lots mis en 
fabrication 

107 500 


matelassage et coupe 

nombre de manipulations 

476 450 

Piquage 

piquage 

nombre de minutes 

1 597 670 


conditionnement magasins 
specialises 

nombre de produits pour 
magasins specialises 

99 000 

\^u 1 1 u i l i vj 1 1 1 1 CTtttrm 

conditionnement pour centrales 
d'achat 

nombre de lots pour centrales 
d'achat 

42 750 

Controle 

controle 

nombre de lots mis en 
fabrication 

71 100 


comptabilite fournisseurs 

nombre de references 
matieres 

87 500 

Administration 

administration generale 

valeur ajoutee aux matieres 
(hors cout administration 
generale et hors resultat) 

423 150 


_ nombre de lots nombre de 

(1 ) Nombre de manipulations = \ mis en fabrication x references tissus (il y a 7 references possibles) 

par modele i par modele 
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ANNEXE 8 

Calcul des couts estimes par la methode des couts a base d'activites 



B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

Matieres 

12,50 

13,50 

15,00 

16,50 

15,50 

Cout des inducteurs 






a) Inducteurs « reference matieres » 






Doublure 

0,041 

0,041 

0,062 



Dentelle elastique 






Dentelle extensible 


0,078 

0,093 



maille 48 % 


0,174 




maille 92 % 



0,331 



maille 95 % 






Broderie anglaise 

0,110 





Bretelles reglables 

0,053 

0,053 

0,053 



Boutons pressions 

0,042 

0,042 

0,063 



Crochets soutien-gorge 






Boutons et attaches 






Armature 


0,114 

0,114 



Motif 

0,056 

0,056 

0,056 



Dentelle 5 cm 






Dentelle 8 cm 






Ruban elastique 

0,089 





Cintre 

0,068 

0,068 




Emballage 



0,158 



b) Autres inducteurs 






Manipulation 

0,236 

0,429 

9,381 



Lot de fabrication 

0,116 

0,141 

3,085 



Reference produit 

0,439 

0,693 

1,317 



Minute de piquage 

5,486 

9,284 

8,018 



Produit vendu en magasin 



1,571 



Lot vendu en centrale 

0,269 

0,325 




Cout de revient hors administration 

19,505 

24,998 

39,302 



Inducteur « valeur ajoutee » 

1,000 

1,641 

3,468 



Cout de revient estime 

20,505 

26,639 

42,770 




ANNEXE 9 

Reflexions des collaborateurs 

Marie Marocatir, contremaitresse dans la section piquage : 

« Le temps de marche disponible est de 33 696 heures. Le temps necessaire calcule a partir des gammes 
operatoires est de 31 550 heures. Cependant, il me semble necessaire de prevoir une marge de battement 
de 10 % du temps necessaire pour les retards, pannes et retouches eventuelles. Sans cette marge, on ris- 
que la saturation, les heures supplementaires, done des couts supplementaires. 
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Avec le nombre d'employees actuel, on assure Ie fonctionnement de deux postes de piquage supplementaires. 
D'autre part, il me semble possible d'integrer le controle au piquage. Avec une formation qualite et la mise 
en place de contrats qualite, on pourrait alors envisager de muter les deux personnes affectees au con- 
trole, dans la societe mere, qui d'apres mes informations doit embaucher quatre personnes.» 

La suppression des deux postes de controle entraTnerait 21 000 € d'economie par poste (charges sociales 
40 %), la mise en place de contrats-qualite couterait 9 465 € (par saison). 

Paul Roca, responsable de I'ordonnancement : 

« En changeant legerement la conception des bodys B3 et B4 tout en conservant la meme matiere pre- 
miere consommee, on pourrait gagner une minute de piquage pour un body B3 et deux minutes pour un 
body B4. Je rappelle qu'une employee dans la section piquage coute 25 000 € par saison .» 

Bruno Durand, charge du suivi des stocks : 

« Avec un cout stockage minime (6 000 € par saison) car il y a de la place, il me semble que la production 
pourrait se faire par lots de 100 au minimum ; beaucoup de transactions seraient ainsi evitees. » 

Jeanne Cilles, responsable de la coupe : 

« L'acquisition d'un nouveau systeme de gradation et de placement permettrait de faire des economies a 
la coupe en reduisant les dechets de tissus. Avec un cout supplementaire de 34 997 € par saison, on pour- 
rait reduire les quantites necessaires de tissu par produit de 5 % pour les composants suivants : dentelle 
elastique, dentelle extensible, maille 48 % polyamide, maille 92 % polyamide, maille 95 % coton et bro- 
derie anglaise. » 

Armelle Majape, responsable de I'approvisionnement: 

« Un nouveau fournisseur d’emballages propose des produits adaptes a 0,50 € piece, si on s'engage a 
commander une quantite de 75 600 sacs par saison. 

Par ailleurs, il me semble que Ton pourrait mettre une dentelle de 5 cm autour des manches du body B4 
et ne pas acheter ainsi de dentelle de 8 cm. » 


APPLICATION 2 

Societe Ventilo Star 

Pour elargir la gamme de produits et etendre Ie marche de I’entreprise le comite de direction a decide 
d’etudier le projet de Iancementd'un seche-cheveux mural destine a I'hotellerie et auxcollectivites qui doit 
respecter I'objectif de marge sur cout de production de 40 % impose a tous les produits de I'entreprise. Ce 
taux de marge est calcule par rapport au prix de vente HT. 

De fait, I'entreprise est capable d'augmenter sa production avec des investissements limites puisque la 
fabrication des composants des nouveaux produits serait sous-traitee et les usines actuelles peuvent faci- 
lement accroltre leur capacite de montage/finition des produits. 

L'equipe de vente actuelle pourrait tres aisement assurer la commercialisation de ces produits. 

Pour initier cette evolution, une etude de marche a ete confiee a un cabinet specialise dont les renseigne- 
ments sont donnes ci-apres. 

Un millier de clients potentiels a ete interroge sur divers aspects du produit projete et sur le prix que ces 
personnes accepteraient de payer. 
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Pour cela, il Ieur a ete pose deux questions : 

• Question 1 : a quel prix n'acheteriez-vous pas ce produit en raison de son prix trap eleve ? 

• Question 2 : a quel prix n'acheteriez-vous pas ce produit en raison d'un doute sur sa qualite ? 
Les resultats de cette enquete sont resumes dans le tableau ci-dessous : 


Prix 

20 € 

40 € 

60 € 

80 € 

100 € 

120 € 

140 € 

160 € 

Q 1 

0 

0 

60 

190 

370 

660 

980 

1 000 

Q2 

1 000 

610 

350 

200 

100 

20 

0 

0 


Le cabinet charge de I'etude de marche a egalement demande aux clients potentiels interroges d'evaluer, 
par une note variant de 0 a 10, 1'importance qu'ils accordent auxfonctions du produit etudie. La synthese 
de ces fonctions et des notes moyennes attributes a chacune d'elles sont les suivantes : 


Fonctions objectives 

Fonctions subjectives 

FO 1 Facilite d'installation : 6 

FS 1 Design du produit : 6 

FO 2 Facilite d'entretien : 7 

FS 2 Couleur : 6 

FO 3 Dispositif antivol : 8 


FO 4 Solidite : 6 


FO 5 Securite de I'utilisateur : 9 


FO 6 Legerete : 6 


FO 7 Maniabilite : 7 


FO 8 Adaptability : 6 



La direction technique s'est chargee de concevoir les composants necessaires a la realisation de ce produit. 


Reference 

Composant 

Cout estime 

C 1 

Socle mural de fixation 

7,00 

C 2 

Coque metallique blanche 

9,00 

C 3 

Ventilateur silencieux 

7,00 

C 4 

Resistance de chauffage rapide 

5,00 

C 5 

Dispositif Marche / Arret automatique 

4,50 

C 6 

Flexible extensible jusqu'a 1,50 metre 

6,00 

C 7 

Poignee ergonomique 

13,00 

C 8 

Variateur de temperature 

3,00 

C 9 

Variateur de puissance de souffle 

3,00 

C 10 

Plaquette adhesive de fonctionnement 

0,50 

58,00 
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L'estimation des fonctions remplies par les composants retenus est donnee en pourcentage de la fonction 
consideree : 



FOl 

F02 

F03 

F04 

F05 

F06 

F07 

F08 

FS1 

FS2 

C 1 

80 


90 

30 







C 2 

20 

70 

10 

40 

30 




50 

50 

C 3 





10 



20 



C 4 








20 



C 5 





20 






C 6 


10 


15 

10 

40 

60 


10 

10 

C 7 


20 


15 

20 

60 

40 


40 

40 

C 8 








30 



C 9 








30 



CIO 





10 







100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 


II vous est confie la determination du prix psychologique et I’etude du cout cible. 

QUESTIONS 

1. Definir la notion de prix psychologique. 

2. Presenter en une dizaine de lignes la methode du cout cible. 

3. Calculer le prix psychologique. Justifier le calcul. L’entreprise decide de fixer le prix de vente 
public HT a 80 €. 

4. Determiner le cout cible total. 

5. Compte tenu des evaluations faites par les clients potentiels, calculer, en pourcentage, I’impor- 
tance relative de chaque fonction dans la valeurtotale du produit. 

6 Calculer le cout cible par composant et le comparer au cout estime. 

7. Commenter les resultats obtenus et indiquer comment I’entreprise peut rapprocher le cout 
estime du cout cible. 

D'apres DCG 2009. 


APPLICATION 3 

Entre prise Nettcar 

L’entreprise Nettcar monte et commercialise des nettoyeurs haute pression a destination des industriels. 
Dans le cadre dune strategie de differenciation retardee, elle decide de mettre en oeuvre une analyse de 
la valeur afin de definir un modele de base de nettoyeurs a destination des particuliers. Ce modele est 
cense etre distribue dans un reseau d'hypermarches de bricolage sous une marque de reseau et aupres de 
revendeurs agrees sous le nom de la societe. 
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Structure du produit 

L'etude technique du produit a permis de lister les elements constitutifs du produit qui sera identique sur 
le plus d'aspects possibles afin de beneficier d'economie d'echelle pour Ie montage, les elements de dif- 
ferenciation devant etre assembles le plus tard possible. Dans ce contexte, et dans une premiere approche, 
I'entreprise cherche sur une base commune (pompe moteur chassis flexible) a structurer ses deux modeles. 
Un nettoyeur haute pression est positionne sur un chassis monte avec ou sans roulettes. II supporte un 
ensemble moteur-pompe haute pression qui determine la puissance du jet. L'ensemble est recouvert d'une 
coque de protection pouvant integrer un reservoir a detergent. Le chassis peut presenter des espaces de 
rangement pour les accessoires : lances, buses ou brasses. Un flexible haute pression est branche a la sortie 
de la pompe. Sur ce flexible est fixee une lance haute pression qui regoit les accessoires de jet. Des dispo- 
sitifs de raccordement alimentent le moteur en electricity et la pompe en eau. 

• Bloc moteur pompe 

La qualite des composants de la pompe est un element fondamental de sa durability et de la pression du 
jet. Le moteur sert a developper plus ou moins de puissance. Les criteres de choix se situent entre la 
pression du jet exprime en bars et le debit d'eau exprime en litres/heure. La qualite de la pompe et la 
puissance du moteur interviennent dans leur prix d'achat. Quatre types de pompes ont ete retenus : ils 
combinent pression et debit. La pression conditionne la « performance en nettoyage ». Le debit est un 
aspect de la « modularity du produit ». 


Debit maximum 

Pression 100 bars 

Pression 120 bars 

Pression 150 bars 

2000 l/h 

60 € 

72 € 

81 € 

4 000 l/h 

70 € 

80 € 

85 € 


• Flexible haute pression 

Deux systemes sont envisages : 

- un flexible haute pression en caoutchouc de 6 m de long, cout 26 € ; 

- un flexible haute pression arme tresse metal, plus solide, de 10 m de long : cout 46 €. 

L'enrouleur pour le flexible arme tresse metal oblige a un axe plus solide : surcout par rapport au modele 
de base prevu sur le chassis : 2 €. 

La solution technique la plus simple est indispensable a la fonction « puissance du jet », la qualite du flexi- 
ble est un element de durability assimile au « confort d'utilisation ». 

• Chassis 

Trois types de chassis sont compatibles avec les modeles de pompe envisages : 

- modele de base : cout 4 € ; 

- modele simple avec roulettes : cout 6 € ; 

- meme modele que ci-dessus mais equipe d'enrouleurs pour les flexibles et I'alimentation electrique : 13 €. 
Un arceau peut etre fixe au chassis pour le rangement des accessoires : 

- kit 1 : quatre accessoires et une lance : cout 12 € ; 

- kit 2 : six accessoires, deux lances : cout 16 € ; 

- kit 3 : systeme de rangement pour brosse rotative : cout 1,5 €. 
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Les roulettes assurent la fonction « mobility » ; les enrouleurs sont a rapprocher de la fonction « confort 
d'utilisation et mise en service » ; I'arceau assure la fonction de « facility de rangement ». 

•Alimentation electrique 

Trois systemes sont proposes par le fournisseur : 

- systeme simple de 6 m de fil, cout : 5 € ; 

- meme systeme avec deux crochets a fixer sur I’arceau pour enroulement manuel : cout 7 € ; 

- systeme avecenrouleur exclusif du premier, mais permettant de developper 20 metres defil, cout : 10 €. 
Le systeme electrique de base est considere comme lie a la fonction « puissance du jet » (alimentation du 
moteur en energie). Le systeme d'accroche manuelle ameliore les performances de « rangement ». La 
longueur de fil deroule est un element de « confort d'utilisation ». 

• Lances et accessoires : buses et brosse rotative 

Les differences dans les solutions proposees tiennent : 

- aux lances haute pression qui peuvent etre reglables ou non reglables ; 

- a la nature du jet : simple ou jets modules ; 

- au nombre d’accessoires fournis. 



Jet simple 

Jet combine 

Kit 1 

Kit 2 

Kit 1 

Kit 2 

Lance reglable 

8 € 

10 € 

11 € 

13 € 

Lance non reglable 

6 € 

9 € 

8 € 

12 € 


La solution « lance non reglable, jet simple » est rattachee a la fonction « puissance du jet » non realisable 
en I’absence de lances. L'adoption d’un jet combine ainsi que celle dune lance reglable sont des elements 
de « confort d'utilisation » alors que la multiplication du nombres d'accessoires ameliore « I'adaptabilite 
du nettoyeur ». Adjoindre une brosse rotative ne se comprend que si son rangement est prevu sur le 
chassis : cout de la brosse 5 €. 

• Coque 

Le fournisseur propose deux modeles de coque : modele « standard » et modele <« design » respectivement 
retenus pour les produits distribues sous la marque du distributeur et pour les produits Nettcar, afin de 
differencier I'image commerciale des produits. Les couts respectifs sont de 4€ et 15 €. L'entreprise a 
demande une proposition de prix pour une coque plus « mode » pouvant contenir un reservoir a detergent 
incorpore ; le surcout serait de 24 € par unite (necessity de fabriquer un nouveau moule et d’assurer 
I'etancheite du contenant). Ce surcout serait affecte par tiers aux fonctions « confort », « modularity » et 
« esthetique ». 

Modalites de fabrication 

Cette activite serait organisee en deux etapes : 

•Atelier de montage du bloc chassis moteur pompe 
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La chaine de montage autoriserait la fabrication de plusieurs types de modele. Le cout mensuel de cette 
chaine s'eleverait a 72 000 €. Un personnel qualifie surveillerait le passage de blocs sur la chaine ; son 
cout horaire prevu est de 54 € et le temps de main d'oeuvre par unite assemblee serait de 2 minutes. 

En fonction des choix de conception, la production s'organisera de fapon differente : 

- soit les blocs chassis moteur pompe sont identiques et dans ces conditions fabriques en continu ; 

- soit ils sont differences selon les modeles et la production sera alors organisee en lots alternes de 2 000 
unites de chaque modele afin de permettre une flexibility en termes de distribution. Compte tenu de 
I'automatisation de cette installation, chaque changement de series entraine des temps d’immobilisa- 
tion de 3 heures a faire supporter a la serie en fabrication. 

•Atelier de montage diversifie de la coque et des accessoires 

A ce niveau et compte tenu des modeles, les blocs moteurs recevront les coques ainsi que les accessoires : 
arceau de fixation, flexible, lances et systemes d'alimentation. Les couts horaires seront de 22,5 € pour la 
main-d'oeuvre et 40 € pour les couts d'atelier. Le temps d'intervention prevu est de 0,10 heure par unite 
assemblee sans arceau et 0,12 heure pour un modele avec arceau (main-d’oeuvre et atelier inclus). 

Les couts de montage du bloc chassis moteur pompe sont affectes a la fonction « puissance du jet », les 
couts d’assemblage de la coque et des accessoires sont representatifs de la fonction « confort 
d'utilisation » pour le cout sans arceau, Le surcout du a la pose d'un arceau releve de la fonction « facilite 
de rangement ». 

Tarification du produit 

Ce produit serait commercialise sous deux versions : I'une basique pour le modele reseau, I'autre plus ela- 
boree pour le modele vendu sous la marque Nettcar. Les prix de vente public TTC retenus sont de 271 € 
et 389 €. La grande distribution demande une marge de 35 % sur le prix public HT alors que les reven- 
deurs agrees se contentent de 20 % de marge. 

L'entreprise a retenu des taux de marge proportionnels aux prix de vente en gros a savoir : 15 % pour la 
grande distribution et de 25 % pour les revendeurs. 

Aspirations des consommateurs 

Line etude menee aupres de 1 000 consommateurs potentiels a montre la valeur accordee aux principales 
fonctions attributes au produit et evalue le marche mensuel a 30 000 unites pour les nettoyeurs vendus 
sous la marque du distributeur et a 22 000 unites pour les produits ecoules sous le nom de l'entreprise. 


Fonctionnalites demandees 
au produit 

Puissance 
du jet 

Mobilite 
et facilite 
de 

rangement 

Confort 
d'utilisation 
et mise 
en marche 

Modularity 

d'utilisation 

Esthetique 

Modele grande distribution 

64% 

14% 

12 % 

8% 

2 % 

Modele de marque 

49 % 

11 % 

17 % 

16% 

7 % 


QUESTIONS 

1. Rappeler brievement en quoi consiste une strategic de differentiation retardee. Quels sont les 
facteurs de differentiation que peut choisir l’entreprise pour un meme produit, de sorte a justifier 
des prix de vente differents selon la nature de la distribution ? 
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2. Calculer le cout d'assemblage d'un nettoyeur en envisageant : 

- les deux modes de production au niveau de I’atelier automatise ; 

- les deux types de modeles (avec ou sans arceau) au niveau de I'atelier de montage manuel. 

3. Calculer le cout objectif ou cout cible obtenu a partir des prix de vente public de chaque modele. 

4. Calculer le cout estime d’un modele en supposant que I'entreprise retient, pour chaque compo- 
sant, la solution de base et la solution la plus performante. 

5. Eclater le cout estime entre les fonctions assumees par le produit, de maniere a calculer le pour- 
centage du cout total consacre a la satisfaction de chacune de ces fonctions. 

6 Comparer le cout objectif et le cout estime pour le modele destine a etre vendu sous la marque 
Nettcar. Commenter les resultats. Proposer des ajustements en fonction des deux types de pro- 
duits afin d'aligner la structure du cout des fonctions sur celle de I'utilite reconnue aux produits 
par les consommateurs. 
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CHAPITRE 


Le pilotage de processus 
integres : 

supply chain management 

SECTIONl Dela logistique a la chaine logistique 

SECTI ON 2 Le pilotage d’une chaine logistique integree 

S ECU ON 3 Les effets de Fintegration de la chaine logistique 

APPLICATIONS 


Face a la globalisation des marches, a l’externalisation et aux alliances pour reduire les couts, 
les delais, Fespace et grace aux potentialites de technologies de l’information et de la 
communication, les entreprises cherchent la rentabilite par la maitrise des flux intra et 
inter-organisationnels. 

Se constituent ainsi progressivement, en fonction des besoins, des capacites, des techno- 
logies, des chaines de plus en plus integrees entre des partenaires. 

Le concept de supply chain est presente comme Finnovation majeure en gestion de 
production de ces 20 dernieres annees. Elle poursuit un objectif de performance multi- 
critere, combinant tout autant des objectifs financiers que strategiques et organisationnels 
par nature plus qualitatifs. 

Apres avoir defini la chaine logistique et le management de la chaine logistique, nous nous 
interesserons aux caracteres constitutifs d’une chaine logistique pour finir par evoquer les 
impacts de cette organisation inter-firmes. 


SECTION 1 

DE LA LOGISTIQUE ET LA CHATnE LOGISTIQUE 

Apres une approche historique de la logistique, nous preciserons les notions de chaine logis- 
tique et de reseau. 
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i. Evolution de la logistique 

1.1 La logistique 

La logistique est la gestion des flux physiques de matieres qui circulent entre tous les acteurs 
qui travaillent pour une activity ou un ensemble d’activites. 

Les couts logistiques represented, en moyenne, pour tous les secteurs de l’industrie 
francaise, environ 10 a 12 % du chiffre d’affaires, avec plus de 50% constitues par les couts 
de transport et environ 20% pour les couts de stockage. 

La vision moderne de la gestion industrielle vise a eliminer de fa<;on systematique tous les 
gaspillages et a rechercher l’amelioration continue de la flexibility et de la reactivity sans 
nuire a la productivity. 

1.2 Importance strategique 

Avec la notion de la chaine de valeur de Porter, quelle que soit la strategic adoptee, 
domination par les couts ou differenciation du produit, le controle des couts logistiques et 
l’amelioration de la performance des services fournis augmentent la valeur qu’offre une 
entreprise et conduit a une meilleure rentabilite. 

1.3 Evolution progressive 

Dans ce contexte, la logistique est devenue une fonction transversale en liaison avec : 

- les achats pour fiabiliser les livraisons ; 

- la production pour reduire les transferts inter-sites ; 

- la fonction commerciale pour la prevision des commandes. 

11 s’agit alors de passer d’une organisation compartimentee a une organisation fluide et 
continue en synchronisant les flux physiques, informationnels et financiers a l’interieur et a 
l’exterieur de l’organisation. 

D’une logistique, fonction transversale interne, on cherche maintenant a evoluer vers une 
fonction transversale externe, possible grace aux technologies de l’information et de la 
communication. 

Cette integration de la logistique entre plusieurs entites est reconnue comme un moyen de 
reduire les couts, de penetrer de nouveaux marches et d’ameliorer le service au client. 

Le tableau suivant, emprunte a S. Ayadi, illustre cette evolution. 


658 



chapitre 21 - Le pilotage de processus integres : supply chain management 


3 


Les niveaux de maturite de la chaine logistique 


Niveau 0 Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4 

Logistique Logistique Chaine logistique Logistique globale E-chain 

traditionnelle fonctionnelle integree (supply chain) 


• Fonction d'execution 
des operations 
physiques d'entre- 
posage et de transport 

• Fonction operation- 
nellede pilotage des flux 
physiques de production 
etde distribution 

• Fonction tactique de 
planification des flux 
Approvisionnements / 
Production / Distri- 
bution / Ventes 

• Fonction strategique d'integration et 
d'optimisation globale des flux au 
niveau de la supply chain : le concept 

de supply chain management 

• Qualite et fiabilite des 
livraisons peu previ- 
sibles 

• Pas de reflexion 
approfondie sur les 
processus logistiques 

• Peu d'indicateurs et 
de suivi... 

• Vision lineaire de la 
chaine logistique 

• Chaque fonction est 
motivee par ses propres 
indicateurs 

• Unesous-optimisation 
d'ensemble en resulte 

• Vision integree de la 
chaine logistique au 
niveau de I'entreprise 

• Indicateurs communs 
motivant toutes les 
fonctions 

• Partage de I'infor- 
mation incomplet entre 
I'entreprise, ses fournis- 
seurs et ses clients 

• Vision etendue de la chaine logis- 
tique : « entreprise etendue » 

• Partage de I'information aboutissant 
a un partage optimise des prises de 
decision 

• Integration des systemes d'informa- 
tions interentreprises 

• Commerce electronique / Gestion de 
la relation clientele 


S. Ayadi, « Externalisation et creation de valeur au sein de la supply chain : l’entreprise etendue », 
La Revue des Sciences de gestion, Direction et Gestion, n° 236, mars-avril 2009. 


2. Definitions de la chatne logistique et du management 
de la chatne logistique 

2.i Chatne logistique 

La chaine logistique ou supply chain est definie comme un ensemble d’au moins trois entre- 
prises, bees par un ou plusieurs flux amont et aval de produits, de services, d’information, 
du point d’origine au point de consommation final. 

Dans la notion de chaine logistique, se retrouvent toutes les caracteristiques des variables a 
gerer contemporaines : les entreprises partenaires doivent passer d’un systeme structure par 
fonctions a une logique en termes de processus, d’une notion de profit a une notion de 
performance, d’une gestion des produits a une gestion des clients, d’une logique verticale 

a une logique transverse et horizontale. 

L’objectif de cette chaine est d’assurer la conception, la production et la mise a disposition 
des produits pour les utilisateurs finaux. 

Elle depend tout a la fois : 

- des acteurs, et en particulier, de la qualite de la cooperation de chaque firme participante, 

- des interfaces informationnelles, technologiques et de leur capacite a communiques pour 
obtenir un systeme de pilotage integre et ou coordonne dont la finalite sera l’optimisation 
de l’ensemble plutot que celle d’un des elements de l’ensemble. 
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2.2 Le management de la chaTne logistique 

Le management de la chaine logistique ou supply chain management (SCM) est defini par J. 
T. Mentzer et al. en 2001 comme « la coordination systematique, strategique, des fonctions 
operationnelles classiques et de leurs tactiques respectives a Finterieur d’une meme entre- 
prise et entre les partenaires au sein de la chaine logistique, dans le but d’ameliorer la 
performance a long terme de chaque entreprise membre et du reseau »0). 

Ce groupement d’entreprises legalement separees mais strategiquement alignees et opera- 
tionnellement interdependantes peut etre considere comme une premiere etape vers une 
entreprise etendue. 



INTEGRATION EXTERNE DES CHAINES LOGISTIQUES DANS LA SUPPLY CHAIN 


Plan de production 


Distribution 


Distribution 


Distribution 


► -9yrestf achats 


► ' r e s de fabhcat' 0 ", , *- 


Integration interne des 
processus au niveau de la CL du 

FOURNISSEUR 


Integration interne des 
processus au niveau de la CL de 

L’INDUSTRIEL 


Integration interne des 
processus au niveau de la CL du 

DISTRIBUTED 


M Flux d'informations de gestion de la demande / previsions a travers la supply chain 

> Flux d'informations de traitement des commandes et de tragabilite 

► Flux physiques des matieres et des conditionnements 

S. Ayadi, « Externalisation et creation de valeur au sein de la supply chain : l’entreprise etendue », 
La Revue des Sciences de gestion, Direction et Gestion , n° 236, mars-avril 2009. 

Une definition du MLI (management logistique integre) ou SCM insiste sur Fimportance 
des relations de cooperation entre les acteurs pour developper des liens logistiques struc- 
tures permettant d’atteindre une performance globale. 

3. ChaTne logistique et reseau d’entreprise 

II semble qu’il soit possible de distinguer deux types de construction de reseau d’entreprises 
qui induisent des modes de regulation differents meme si avec le temps les differences 
peuvent s’estomper. 

(1 ) J.T. Mentzer et al, « Defining supply chain management », Journal of Business Logistics, vol. 22, n °2, 2001 ; p. 1 -25. 
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- le reseau type entreprise « Pivot » : une entreprise leader est au centre d’un reseau d’entre- 
prises partenaires (fournisseurs, clients) sont entre elles par des contrats a long terme ; 

- le reseau type « alliance» : plusieurs entreprises decident de travailler ensemble, sans 
constituer une structure specifique, mais des relations contractuelles : ici, c’est la 
recherche d’une reactivite et d’une flexibility accrue qui structure les relations des firmes 
du reseau, en s’appuyant sur une collecte d’informations sur les clients et les besoins. 



F. Jawab, A. Talbi, D. Bouami, « La GPA dans la grande distribution », 
La Revue des Sciences degestion, Direction et Gestion , n° 218, mars-avril 2006. 


L’efficacite d’un reseau, quel qu’il soit, depend en grande partie de la qualite de l’integration 
des flux physiques et informationnels entre les acteurs. Done la chaine logistique constitue 
un element strategique essentiel pour les reseaux. 

SECTION 2 

LE PILOTAGE D’UNE CHATnE LOGISTIQUE 
INTEGREE 

La chaine logistique se construit done sur l’articulation des flux physiques et sur l’integration des 
flux informationnels. 

Pour analyser son pilotage, il faut decliner les acteurs agissant sur les flux, les variables et les couts a 
piloter, les circuits d’information et de communication avec l’utilisation des moyens informatiques. 

i. Les acteurs de la chaine 

i.i Acteurs et infrastructure 

Mettre en place une chaine de logistique integree consiste a determiner les acteurs parti- 
cipant a la chaine, aussi bien fournisseurs que clients, tout en conservant la possibility de 
faire entrer d’autres partenaires dans le futur. 

On peut se fonder sur la chaine de valeur que veulent construire les partenaires de la chaine 
logistique. 
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La chaine logistique 


L'environnement general 
Coordination inter-entreprises 

(transfert fonctionnel, prestataires de services independants, 
gestion des relations, structures) 


Coordination inter-fonctionnelle 

(Confiance, Engagement, Risque, 
Dependance, Comportements) 


Marketing 

Ventes 

Recherche et developpement 
Previsions 
Productions 
Achats 
Logistique 

Systemes informatiques 
Finances 
Service client 


Fournisseur du - 
fournisseur 


- Fournisseur -«-► Entreprise 
de convergence 


- Client - 


► Client 
du client 



J. T. Mentzer et al„ « Defining supply chain management », 
Journal of Business Logistics, vol. 22, n"2, 2001 ; p. 1-25. 


11 s’agit de decider des infrastructures (routes, rails...), des moyens (camions, trains...) qui 
relient les sites des differents acteurs. 

11 faut aussi organiser les structures en interne et entre les entites qui gerent les flux. 

1.2 Les relations entre les acteurs 

Ces modes de cooperations inter- organisationnelles sont le plus souvent le fait d’equipes 
transfonctionnelles dans le cadre d’une relation gagnant-gagnant qui peuvent integrer des 
representants de fournisseurs et de clients. Ces equipes permettent de decentraliser la prise 
de decision autour de processus de decision horizontaux et ce faisant, elles accelerent la 
prise de decision et accroissent encore la cooperation. 

11 semble cependant que les relations entre Fentreprise/pivot et les membres du reseau 
dependent de la nature des reseaux : 

- dans les reseaux de type firme « pivot », fournisseurs et sous-traitants, la donnee partagee 
est principalement de Finformation : le leader informe les membres du reseau de ses 
programmes d’activites et d’approvisionnement compte tenu de ses ventes ou du 
lancement des produits nouveaux qu’il prevoit. Les fournisseurs peuvent ameliorer leur 
propre fonctionnement car ils peuvent planifier leurs propres flux d’approvisionnement 
de production et de livraison aux specifications de Fentreprise pivot. Ces relations 
s’appuient sur un engagement de long terme de Fentreprise reseau, sur un volant 
d’affaires. Des relations de collaboration peuvent aussi diffuser des pratiques d’amelio- 
ration continue, des aides en conception ou autre. Ces relations se retrouvent principa- 
lement dans les industries d’ assemblage comme l’automobile ; 

- dans les reseaux de grande distribution, les relations semblent plus equilibrees : le 
fabricant obtient une visibility immediate sur les ventes de ses produits puisqu’il a acces 
aux donnees qui etaient auparavant cedes du distributeur, ce qui lui permet une meilleure 


662 




chapitre 21 - Le pilotage de processus integres : supply chain management 



optimisation de ses productions. En contrepartie, le distributeur obtient une meilleure 
mise en place dans ses lineaires, une diminution de ses stocks et un accroissement de la 
rotation de ces derniers. 

Dans tous les cas, il semble que les relations entre membres du reseau oscillent entre des 
relations contractualisees et des relations plus informelles fondees sur des relations de 
confiance etablies sur des partenariats de longue duree. 

2. Les variables a piloter 

Les entreprises integrent une chaine logistique avec les objectifs de reduire les couts de 
stockage, de livraison, de production, mais aussi d’accelerer la rotation des stocks, de 
reduire les delais de tous les cycles, sans rupture, d’ameliorer les taux de service. 

Done il faut optimiser en permanence tout le processus en pilotant les variables de gestion 
de la chaine. 

Le management logistique integre ou SCM se construit autour d’un ensemble de facteurs 
cles de succes plus varies que le simple prix : 

- la qualite qui etait deja un critere de performance dans le processus d’achat traditionnel 
voit son importance s’accroitre ; ainsi sur la base de ce critere, cela peut conduire a ne 
retenir que des fournisseurs certifies qui en acceptant cette demarche de validation ont 
montre leur aptitude a progresser ; 

- le delai, e’est-a-dire la capacite du fournisseur a livrer les produits a temps ; 

- la continuity de la relation, e’est-a-dire la capacite a livrer sans interruption. 

La gestion integree de la logistique doit arbitrer entre les differentes etapes de la chaine en 
fonction de leurs couts, delais, qualite. 

Le controle de gestion doit ainsi donner des elements sur les couts specifiques de la chaine 
logistique : 


Les couts de transports entre chaque etape 

• Cout selon mode de transport 

Les couts d'entreposage 

• Cout par produit et par entrepot 

Les couts de traitement des commandes 

• Cout selon mode de traitement 

Les couts intrinseques des stocks 

• Cout de financement des investissements en stocks 

• Couts associes a la tenue de stock (assurances, 
taxes) 

• Couts associes a I'espace de stockage, (entrepots 
prives, loues, publics) 

• Couts associes aux risques sur stock (degats, 
obsolescence, vols, transbordement) 

Les couts de production definis par lots : e’est-a-dire 
les couts engendres par la mise en place d'un lot 
supplementaire pour satisfaire un niveau de service 
superieur, en quantite ou qualite 

• Cout de preparation et de mise en route de la 
production du lot 

• Cout de capacite perdue par changement de 
production 

• Coutde manutention, d'ordonnancement, 
d'expedition du lot 
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Le controle de gestion peut aussi analyser la productivity, pour aider au pilotage de la 
chaine d’approvisionnement : 

- il est possible de mesurer le rapport entre un output et un input reel : par exemple, dans 
un entrepot, le nombre de palettes chargees-dechargees par hommes-heures ; 

- le rapport a des standards : par exemple, le nombre reel de palettes chargees-dechargees 
sur le nombre standard planifie ; 

- F utilisation d’une capacite disponible : par exemple, le nombre d’hommes-heures dispo- 
nibles par rapport au nombre d’hommes-heures effectivement occupes. 

Ainsi, a partir de mesures, de standards, de calcul d’ecarts, il est possible avec le temps et 
F experience, de construire un ensemble de donnees sur la productivite de chaque etape de 
la chaine logistique, de fixer des objectifs pour ameliorer cette productivite et done ensuite 
d’optimiser le cout logistique total. 

Il peut egalement etre mis en place un audit interne des operations logistiques : des mesures 
de performances operationnelles sont faites et comparees avec celles desirees par les clients 
ou offertes par les concurrents. D.M. Lambert et R.L. Cook proposent six elements pour 
elaborer cet audit ( Business 40, n° 3, septembre 1990) : 


Niveauxde service-clientele 

• Rupture de stock 

• Cycle de commande 

• Precision des systemes 

• Capacites 

Transports 

• Modes et nombre d'expediteurs 

• Nombre et taille des expeditions 

• Cout 

• Refus, retours, erreurs 

Operation d'entreposage 

• Productivite 

• Degre d'automatisation 

• Erreur d'enlevement 

• Endommagement, pertes 

• Precision des envois 

Traitement des commandes 

• Degre d'automatisation 

• Temps pour completer les taches 

• Cout de la commande 

• Retard, erreur de commande 

Considerations sur les quantites a produire par lot 

• Fournisseurs 

• Taille des commandes 

• Precision des previsions 

• Nombre/ cout des changements de production 

• Identification des problemes de production 

Gestion des stocks 

• Investissement en stocks 

• Rotation des stocks 

• Systeme de gestion des stocks 
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3. Le pilotage des flux 

Dans l’entreprise etendue, une planifi cation d’ensemble et unique permettant d’etablir un plan 
d’approvisionnement, un plan de production et un planning de distribution structure les 
activites de chacun a partir des demandes des clients reelles ou tres probables. Cette planification 
harmonisee permet une optimisation de toutes les chaines logistiques des differentes firmes. 
Ainsi, la planification des flux de la demande apparait comme un element cle de la reussite 
d’un systeme logistique integree. Point d’entree de la chaine, elle permet de prevoir la fabri- 
cation des produits ainsi que celle des approvisionnements. 

EXEMPLE 

I Chez Fleury Michon, les commandes en portefeuille sont suivies heure par heure, produit par produit, 
client par client en fonction d'historiques passes et des previsions de vente. Si des ecarts sont constates, 
des ajustements et des corrections interviennent immediatement sur les plannings de production. 

Mais, grace aux logiciels de calcul et de transmission des donnees, toute information 
nouvelle en provenance de la chaine integree en temps reel peut etre introduite et induire 
des re-previsions et des adaptations de flux physiques et informationnels. 

Ainsi, une planification glissante continue peut permettre de piloter au plus juste, sur toutes 
les variables, Fensemble de la chaine integree. 

De meme, des tableaux de bord peuvent etre construits pour suivre des indicateurs 
communs et transversaux a toutes les etapes de la chaine et alerter des derives pour 
reorienter les decisions et les actions tout au long du processus. 


Tableau de bord d’une chaine logistique integree 


Etape Parametres Objectifs 

Reel 

Ecart 

1 Entreprise 1 

• Niveau activite 

• Delai de traitement 

• Niveau de stock 

• Taux de rebut 

• Cout du traitement 




2 Entrprise 2 





3 .... 






Un partage des informations sur tous les parametres de pilotage de la chaine favorise la 
communication inter-organisationnelle et peut permettre de renforcer Fengagement, la 
confiance des acteurs au sein de ce management. 


4. Integration par les technologies de 1 ’information 

La gestion physique des flux logistiques doit s’appuyer sur un systeme d’information 
integre, regroupant toutes les etapes du processus, pour aider aux decisions, aux transferts 
des donnees entre partenaires, aux suivis des resultats. 
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4.1 Un systeme d’information integre 

■ Au sein de chaque firme 

Certains systemes de type MRP ( management resources planning) permettent de construire 
des plans integres de production et d’approvisionnement et done de renforcer les liens avec 
les fournisseurs. 

Les ERP ( enterprise resource planning) ou PGI en franqais (progiciels de gestion integree) 
permettent a toutes les fonctions a Finterieur de la firme d’acceder et de transmettre des 
donnees d’une fonction a une autre engendrant une integration horizontale ou trans- 
fonctionnelles a Finterieur de Forganisation. 

■ Entre les firmes 

Pour la communication et Finterface Futilisation d’internet, d’intranet et de protocoles 
d’EDI (echanges de donnees) est devenue essentielle et incontournable. 

■ Pour la chatne logistique : 

Des logiciels specifiques de gestion logistique comme ceux de gestion partagee des approvi- 
sionnements ou de ECR ( efficient consumer response) sont utilises. 

Des bases de donnees communes sont construites. 

Pour chacune des etapes majeures, approvisionnement, production, distribution, et chaque 
acteur, il est possible de reperer des outils de gestion lies a des logiciels pour aider a prendre 
des decisions sur les flux physiques, pour communiquer et suivre les engagements entre 
partenaires et pour mesurer les operations effectuees, la satisfaction des clients. 

On peut essayer de visualiser les actions, les relations de chaque acteur avec quelques outils 
de gestion et de communication pour chacune des etapes du processus. 



CSE Supply chain execution ECR Efficient Consumer Response 

GPA Gestion partagee des approvisionnements CPFR Collaborative planning 

APS Advanced Planning System 
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Cependant, un progiciel qui prendrait en charge, a tous les niveaux du reseau, la planifi- 
cation complete des flux d’approvisionnements, de production et de distribution, n’existe 
pas encore. 

Avoir recours a des technologies d’information integrees accelere la collecte de donnees des 
processus critiques. Nous nous interesserons a deux logiciels qui sont au coeur du fonction- 
nement du reseau logistique. 

4.2 ECR, Efficient Consumer Response 

Les ECR assurent la compatibility organisationnelle et informationnelle entre systemes 
logistiques des fabricants et des clients : ainsi les sorties de caisse chez le distributeur vont 
declencher d’aval vers Famont une serie d’operations en vue d’assurer le reassortiment des 
lineaires dans les meilleures conditions de cout et de delais. 

Ces outils, initialement positionnes chez le distributeur, proposent maintenant des versions 
plus globales qui integrent les besoins amont de la chaine d’approvisionnement. Dans ces 
cas, ils s’articulent autour de 4 modules : 

- la gestion de la demande a savoir Factivite promotionnelle et Fintroduction des nouveaux 
produits ; 

- la gestion des approvisionnements ; 

- les technologies de support ; 

- les integrateurs tels le CPFR (collaborative planning, forecasting ami replenishment). 
L’impact de Fintegrateur est essentiel comme le montre le schema suivant : 


Changements induits 
par CPFR : 

• Raccourcissement des 
cycles de production. 

• Fractionnement des 
expeditions 

• Livraisons frequentes 

• Plus grande previsibilite de 
I 'execution des commandes 

• Configuration retardee 

• Relations plus detendues 
avec les receptionnaires des 
chargements 



Attentes de la CPFR 

• Reduction des couts 

• Reduction du niveau des 
stocks 

• Acceleration de la rotation 
des stocks 

• Amelioration du service client 

• Faiblesses des ruptures en 
magasin 

• Amelioration de la fiabilite 
des livraisons 

• Reduction des dommages 
aux produits 


F. Jawab, A. Talbi, D. Bouami, « La GPA dans la grande distribution », 
La Revue des Sciences de gestion, Direction et Gestion, n" 218, mars-avril 2006. 


EXEMPLE 

L' experience ECR entre Carrefour et ses fournisseurs 

L'ECR (Efficient Customer Response) consiste en un ensemble de methodologies techniques et 
organisationnelles materialisant I'existence dun veritable partenariat distributeur-fournisseurs. Les 
gains, destines a etre partages, peuvent etre considerables avec une augmentation du chiffre d'affaires 
de I'ordre de 5 % et une economie de 40 % a 60 % sur le cout de la gestion des flux. Les fournisseurs 
acquierent une meilleure visibility sur leurs carnets de commandes qu'ils peuvent anticiper. Le distri- 
buteur beneficie d'une meilleure maltrise de ses approvisionnements. En contrepartie, I'ECR requiert un 
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engagement sur le long terme ce qui permet I'echange d'informations confidentielles. Cet 
engagement se concretise par I'etablissement dune culture commune, voire dun Iangage commun, ou 
encore par la mise en oeuvre de fabrications dediees. Toutes ces adaptations concourent a une parfaite 
synchronisation des flux. « Autrefois, le fournisseur recevait des commandes d'une maniere qui lui 
paraissait aleatoire. Desormais, c’est lui qui, dans certains cas, declenche ses sorties », declare Jean- 
Marie Picard, directeur logistique alimentaire chez Carrefour. 



2 

Calcul 



Fournisseurs 



Situation des stocks et mouvements sur entrepots 


CARREFOUR 


4 


Message 



Preconisation de commandes 


Integration, modification, 
validation de la proposition 
de commande 



Message 


Commandes valorisees aux fournisseurs 


Pour f instant, I’ECR concerne les fournisseurs representant 40 % du volume des produits alimentaires 
vendus par Carrefour. L'objectif est de generaliser le processus aux 1 700 autres fournisseurs agroali- 
mentaires. 

La cle de voute de I'ECR, garante de la reactivite du systeme de distribution, repose sur I'Echange de 
Donnees Informatisees (EDI) reliant tous les points de vente, en France et a I'etranger. 

Source : d’apres un entretien avec Jean-Marie Picard, Directeur logistique alimentaire 

de Carrefour, publie dans Logistiques Magazine. 


4.3 Les progiciels de GPA ou gestion partagee des approvisionnements 

Ils permettent au fournisseur de maitriser les stocks de ses clients et de generer les proposi- 
tions de commandes qui seront envoyees ensuite au client afin d’effectuer le reapprovision- 
nement : l’objectif est tout a la fois le lissage des livraisons, la reduction des stocks et la 
reduction des ruptures en entrepot ainsi que l’optimisation du chargement des camions. 

Ces progiciels peuvent egalement, pour certains, assurer, des les sorties de caisse ou des 
entrepots, le reapprovisionnement calcule au plus juste et le distributeur peut voir ses stocks 
reduits de moitie. 

Enfin, il semble qu’ils reduisent significativement les litiges entre distributeur et fabricant. 

On peut meme associer un ERP et une GPA pour integrer la prevision des ventes comme le 
montre le schema ci-dessous : 
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Liaison entre la gestion partagee des approvisionnements (GPA) 

ET LA PREVISION DES VENTES 


Marketing 




R&D 


1 

Achat 



1 

Plan de 



production 


Commercial 


Progiciel 
integre de 
previsions 
des ventes 


ERP 


CPA 


Fabrication 


Entrepot 

producteur 


Distributeur 


Source : C. Fiore, Supply Chain en action, Les Echos Editions, 2001. 


Des evolutions dans les logiciels GPA pour ameliorer Fintegration et Fefficacite des appro- 
visionnements sont constatees. 


Principales innovations 

Systemes verticaux contractualises 

JAT et quick reponse 

ECR 

Le temps 

zz r\ . r\ i \ 

1950-1969 'y 1970-1989 y 1990... 

Caracteristiques 

C V V 

Debut de recherche Accentuation Identification de la demande 

de 1' efficacite du processus sur le marche et amelioration 

des reapprovisionnements d'integration entre de I'efficacite des operations 

les membres promotionnelles 

du reseau 


Developpement de la CPA 


F. Jawab, A. Talbi, D. Bouami, « La GPA dans la grande distribution », 
La Revue des Sciences de gestion, Direction et Gestion, n" 218, mars-avril 2006. 


^interconnexion de tous ces flux physiques et informationnels est proposee pour les 
relations dans la grande distribution. 

Parmi les flux informationnels utiles au pilotage de la chaine logistique, les informations 
comptables sont susceptibles d’orienter les decisions. Par informations comptables, on 
considere autant les informations brutes comme Fenregistrement d’une facture qu’une 
information plus elaboree comme un cout partiel ou complet. 
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5. Integration des systemes comptables 

Dans un cadre de relations inter-organisationnelles au sein d’une chaine logistique, la compa- 
tibility: entre les differents systemes comptables est un element fondamental, d’autant que le 
MLI doit intervenir sur le contenu des informations comptables de chaque entite. 

Deux types de facteurs semblent pousser des organisations a collaborer en matiere 
comptable : 

- la pression concurrentielle qui, sur un marche en maturite, pousse les acteurs du reseau 
dans une strategic de reduction continue des couts ; 

- la confiance construite dans le temps entre partenaires, confiance qui permet la commu- 
nication de donnees sur les couts utilisees de fa<;on non abusive et qui accroit la loyaute 
des partenaires dans une sorte de cercle vertueux. 

Dans une logique de cooperation, le systeme d’information comptable, constitue de toutes 
les donnees et indicateurs comptables elabores par Fentreprise, est susceptible d’etre enrichi 
par les donnees comptables transmises par les partenaires. 

Cette cooperation comptable inter- organisationnelle est apparue dans les annees 90 avec le 
developpement du « lean management » et de la logistique integree. Les techniques le plus 
souvent identifies dans les contextes varies de chaines logistiques concernent principalement : 

- le cout cible ou target costing ; 

- la comptabilite a livre ouvert ( open book accounting). 

De fait, il semble que l’utilisation des techniques depend avant tout de la nature des reseaux 
et de Finteraction de deux logiques : la logique contractuelle et la logique de confiance. 

5.1 Les demarches de cout cibles 

Elies repondent majoritairement a des logiques contractuelles. 

Elies concernent des chaines logistiques structurees autour d’une firme pivot ayant une 
position hierarchique et dominante. Une analyse fonctionnelle du produit est elaboree des 
la phase de conception ; chaque fonction est exprimee en cout maximum acceptable par le 
client. Une fois les differentes marges deduites, le cout des composants obtenu devient un 
object if pour les fournisseurs a ne pas depasser. La pression sur les prix supportee par 
Fentreprise leader se repercute sur les fournisseurs de rang en rang et contraint tous les 
acteurs de la chaine logistique dans cette demarche de cible de cout. 

Ces demarches sont essentiellement observees dans des secteurs a forte pression concurren- 
tielle et oil la variete des composants du produit est grande. 

La gestion du triptyque « fonctionnalite, prix, qualite » conduit les fournisseurs a subir les 
contraintes et a ne retirer du fonctionnement du reseau qu’un avantage en termes de 
stabilite ou de croissance de son chiffre d’affaires d’autant qu’ils doivent participer a leur 
tour a la coordination des fournisseurs de rang inferieur. 

Ce mode organisationnel construit un reseau logistique tire par la demande. 

5.2 La comptabilite a livre ouvert 

Cette modalite repond plutot a des logiques de confiance. 

Ce mode de fonctionnement suppose un partage d’informations internes a chaque entre- 
prise. L’information devenue transparente entre les partenaires est alors utilisee pour 
reguler les flux de produits et pour mesurer la performance du reseau. 
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Tres souvent, pour soutenir la diffusion de donnees jugees confidentielles, des clauses de 
partage de profit ou des prestations de soutien d’un partenaire pour aider un autre membre 
du reseau sont introduites dans les relations inter-firmes. 

Quand le systeme est mature, il peut servir a une logique d’investigation organisationnelle 
des couts dans laquelle l’entreprise leader coordonne une demarche de realignement des 
activites dans les differentes entreprises du reseau. 

Cette cooperation peut trouver des limites dans la mauvaise qualite des systemes 
comptables internes et leur heterogeneite, dans le manque d’homogeneite de repartition des 
charges indirectes entre les systemes des differentes firmes du reseau, ce qui pose probleme 
pour evaluer la structure des couts. 

SECTION 3 

LES EFFETS DE L’lNTEGRATION DE LA CHATnE 
LOGISTIQUE 

Le management de la chaine logistique integree a des consequences organisationnelles et 
financieres. 

i. L’impact sur la performance operationnelle 

La mise en place d’une chaine logistique integree modifie toute l’organisation en apportant 
des economies de temps et de couts importantes. 

Tous les acteurs de la chaine logistique s’accordent sur les gains de cout obtenus par la 
synchronisation des flux. Il s’agit : 

- des baisses de niveau des stocks aval et amont, 

- d’amelioration de la rotation des stocks, 

- des couts de transport en baisse par une optimisation des livraisons et des chargements 
des camions, 

- d’une minimisation des couts de rupture en lineaire, et aussi une baisse significative des 
litiges entre partenaires. 

C’est done l’efficience des processus qui est amelioree par Fintegration des flux, ce qui se 
repercute sur la performance financiere mais aussi sur la performance globale des entreprises. 

EXEMPLE 1 

0. Songeur (2002) cite les enjeux quantifies rencontres par IBM dans des missions de deployment de 
supply chain : 

• Qualite du service : + 2 a 5 % des ventes. 

• Planification : baisse de 5 a 10 % des couts de production. 

• Distribution : baisse de 10 a 20 % des couts des stocks. 

• Transport : baisse de 10 a 20 % des couts des transports. 

• Mise sur le marche : 15 a 30 % de reduction de temps. 
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EXEMPLE 2 


Optimisation du remplissage des camions grace A une GPA mutualisee 

ENTRE CARREFOUR, HAYS LOGISTIQUE ET PANZANI 




Nombre 
Palettes au 
sol 

Nombre 

Livraisons 

Nombre 
Palettes au 
sol / 
Livraison 

Taux de 
remplissage 


Industriel 1 

1 347 

354 

4 

12 % 


Industriel 2 

1 784 

268 

7 

20% 

Fonctionnement si 

Industriel 3 

177 

89 

2 

6% 

industriels seuls 

Industriel 4 

3 311 

377 

9 

27 % 


Industriel 5 

15 002 

949 

16 

48% 


Total 

21 621 

2 037 

38 

32 % 

Fonctionnement 
type GPA avec 

Au global 

21 621 

743 

29 

88% 

synchronisation 







F. Jawab, A. Talbi, D. Bouami, « La GPA dans la grande distribution », 
La Revue des Sciences degestion, Direction et Gestion, n° 218, mars-avril 2006. 


2. L’impact sur la performance financiere 

Cette mesure des effets (benefiques) de Forganisation en reseau et du management de la 
chaine logistique integree peut etre analysee selon deux points de vue : celui de la firme 
participante et celui de la chalne logistique. 

2.1 La mesure financiere du point de vue de la firme 

Participer a un reseau logistique conduit Forganisation a eliminer systematiquement les 
gaspillages, a optimiser les frais de structure, couts de transport et meme les couts externes 
dans des demarches d’eco-logistiques. Cette focalisation sur la maitrise des stocks, des 
delais, la rationalisation des activites, la meilleure connaissance des inducteurs de couts, 
devrait contribuer, via la baisse du besoin en fonds de roulement, a la rentabilite econo- 
mique de Fentreprise ou, pour de plus grandes structures, a Famelioration de l’EVA. 

A notre connaissance, aucune mesure financiere de ces aspects n’a ete mise en oeuvre. 

2.2 La mesure financiere du point de vue de la chaTne logistique 

II s’agit, dans ce contexte, de Her les principaux indicateurs de performance et le 
management logistique. On evoque la satisfaction du client en tant que critere majeur 
depreciation de la performance, qu’elle soit operationnelle ou financiere. 

11 semble que le respect des delais, celui du cycle de livraison, Fadaptation a des demandes 
specifiques, Fajustement a Fintroduction de nouveaux produits, Famelioration de la 
reactivite, augmentent la satisfaction globale des clients internes et externes de la chaine 
logistique et se mesurent par l’augmentation de la part de marche ou de la profitability ou 
celle de la marge operationnelle. 
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Cependant, il semble qu’aujourd’hui que, si tout le monde s’accorde a penser que la satis- 
faction du client ameliore la performance financiere, la contribution directe de la qualite du 
service client a cette derniere n’a pas ete formellement mesuree. 

Dans ce cadre, les outils de mesure classiques limites au cout des produits, aux marges et a 
la valeur des stocks, ne suffisent plus comme indicateurs de la performance globale de la 
chaine logistique. 

Il faut construire un systeme integre de mesure de la performance globale qui tienne compte 
de toutes les variables (cout, delai, qualite, satisfaction...) des flux physiques de la chaine 
logistique. 

Une piste peut etre exploree avec le tableau de bord prospectif ( balanced scorecard de Kaplan 
et Norton) avec ses quatre axes, mais il n’existe pas encore de systeme de planification et 
devaluation globale de la chaine. 


CONCLUSION 

L’organisation en chaine logistique est presentee comme une recherche de flexibilite et de 
reactivite des organisations qui y participent. 

Elle semble nettement repondre a ces objectifs par la synchronisation des flux qu’elle 
permet. 

Cependant, ces organisations integrees peuvent a terme se trouver confrontees a certaines 
rigidites : 

- F utilisation des logiciels standardises de GPA risque d’uniformiser les solutions proposees 
et done de ne plus creer d’avantages concurrentiels une fois que tous les reseaux les auront 
mis en place ; 

- le choix des partenaires est peu evolutif ; une fois mis en oeuvre, il semble difficile d’en 
changer ou de faire intervenir de nouveaux partenaires. Ainsi, dans les industries d’assem- 
blage, la mise en place de reseaux a reduit de fa9on importante le nombre de fournisseurs. 
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APPLICATION Etude Benchmark ASLOC 2008/2009 


APPLICATION 

Etude Benchmark ASLOC 2008/2009 : L'etat de Part de la logistique 
globale des entreprises en France 

L’etat de I'art de la logistique globale des entreprises en France... 

Tel est I'objectif premier de la 4 e enquete benchmark de I’ASLOG. 

« Le benchmark concretise I'ouverture et la volonte d'accelerer le changement dans I'entreprise... 

Le benchmarking est un processus continu et systematique devaluation des produits, des services et des 
methodes par rapport a ceux des concurrents les plus serieux et des entreprises reconnues comme leader 
ou chef de file ». Ainsi s'exprime Thierry Dromigny, directeur associe d’Axeflow, cabinet de conseil en Sup- 
ply Chain Management et en Ingenierie Logistique, et par ailleurs president de la Commission Benchmar- 
king de I'ASLOG : « "benchmarking" se traduit en franpais par "etalonnage concurrentiel" ». Tous les deux 
ans, I’ASLOG realise une enquete benchmark pour repondre a I'attente de ses adherents en quete d'indi- 
cateurs de performance. II s'agit aussi de creer un reference! des meilleures pratiques et processus logisti- 
ques des entreprises en France. Cette enquete de la Commission Benchmarking ASLOG a ete realisee avec 
I’aide des ecoles et des universites pour la collecte des donnees de base, ainsi qu’avec les Delegations 
regionales de I’ASLOG, des entreprises, des institutions et associations. Elle fournit des indicateurs cou- 
vrant I'ensemble des processus de la Supply Chain (acheter, approvisionner, manufacturer, distribuer, ven- 
dre, concevoir), plus les deux indicateurs globaux que sont le taux de rotation et le cout logistique. 
Concretement, on tire une moyenne, ou MIC (Mean Value In Class) de I'ensemble des reponses apportees 
a une meme question posee a tous les participants du panel d'entreprises consultees (c'est I'echantillon, 
ou la classe). Si Ton ne considere que 20 % des meilleures reponses et que Lon calcule la moyenne de leurs 
reponses, on trouve le Best In Class ou BIC, auquel on va en general se comparer. Bien entendu, au top du 
top, le meilleur de la classe, c'est le Top In Class ou TIP. 

Le panel interroge en 2008/2009 compte 346 entreprises (soit 17 % de plus qu'en 2005/2006)... Des 
entreprises installees en France, et dont I'activite en conception, transformation, assemblage ou distribu- 
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tion, estaussi bien purement regionale (16 %), que nationale (17,6 %), europeenne (14,7 %), ou mondiale 
(41 %), sachant que 10 % environ des entreprises interrogees couvrent plusieurs zones geographiques. Ce 
panel est constitue pour 20 % par des representants du secteur de la mobilite (automobile, ferroviaire...). 
Y figurent aussi des representants des secteurs du commerce (14 %), de I'agroalimentaire (14 %), du bati- 
ment (12 %), des produits de grande consommation (6 %), et d'autres secteurs divers (26 %). Les entre- 
prises consultees appartiennent pour : 

- 18 % au cercle de la petite entreprise (moins de 50 salaries, CA inferieur a 10 M€), 

- pour 24 % a celui de la moyenne entreprise (moins de 250 salaries, CA inferieur a 50 M€), 

- et pour 58 % au monde de la grande entreprise. 

Des resultats significatifs 

Parmi les nombreux resultats fournis par cette enquete, signalons que : 

• Le taux de reclamations des clients a fortement baisse, et s'etablit a 3,3 %, contre 9,7 % lors de la pre- 
cedente enquete 2005/2006. 

• Le taux de service de distribution aux clients crolt au fil des ans et s'etablit a 91,2 % dans I'enquete 
2008/2009, contre 90,8 % lors de la precedente enquete. La surprise vient du secteur agroalimentaire 
pour lequel le taux de service culmine a 96 %... contre 95,1 % en 2005. 

• Le taux de service de production se positionne a 89 %, contre 87 % en 2005. Ici encore, le secteur agroa- 
limentaire se distingue avec un taux de 94 %. 

• Au niveau de I’approvisionnement, le taux de service fournisseur a notablement augmente : 88 % en 
valeur moyenne en 2008/2009, contre 84 % lors de la precedente enquete. Le score du secteur agroali- 
mentaire culmine a 95 %. 

• Le taux de fiabilite des previsions d'achat, a 79 %, avoisine la valeur obtenue (80 %) en 2005. C'est ici 
I'industrie qui obtient la meilleure fiabilite des previsions (85 %). 

• Le taux moyen de rotation des stocks s'etablit a 15 (contre 16 en 2005). Le tenor reste I'automobile qui atteint 
un taux de rotation de 21 (avec 2,5 semaines de stock), suivi par I'agroalimentaire (taux de rotation de 20). 

EXTERNAUSER : EVOLUTION DE LA SOUS-TRAITANCE 
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T. Dromigny, Commission Benchmarking, ASLOG. 


• Le niveau d'externalisation de la fonction entreposage, qui etait de 19 % en 2005/2006, est passe a 
40 % en 2008/2009, ce qui parait relativement fort, et a considerer avec precaution. II n'empeche que 
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I'externalisation du transport reste elevee : 85 % actuellement, contre 81 % en 2005. L'enquete s'est pen- 
chee cette annee pour la premiere fois sur le cas de la manutention, qui, pour 51 % des repondants, est 
externalisee. 

• Le cout logistique global (y compris les transports d'approvisionnement et de distribution, I'entreposage 
et les frais financiers des stocks, et la logistique interne) s'etablit en valeur moyenne a 11,9 % du chiffre 
d'affaires net, contre 9,9 % en 2005. C'est le secteur du commerce qui enregistre les couts les plus eleves 
(14,3 %), et I'industrie automobile les couts les plus bas (9,9 %). L'analyse de la repartition statistique du 
panel fait apparaltre un Best In Class ayant un taux de 6,2 % du chiffre d'affaires net, ce qui represente 
un ecart notable avec la valeur moyenne de la classe (11,6 %). 

La hausse ineluctable des couts logistiques 

L'analyse de la repartition des couts logistiques globaux indique que les couts de transports representent 
plus de la moitie des couts globaux (54 % du chiffre d'affaires net, contre 51 % en 2005, soit une aug- 
mentation de + 6 %). Force est aussi de constater I'importance prise par les traitements administratifs et 
les frais financiers (20 % en 2008/2009, contre 13 % lors de l'enquete precedente), alors que le cout de 
la prestation purement logistique (entreposage et manutention) a chute de 36 % en 2005, a 26 % 
aujourd'hui : « dans un monde ou la contrainte economique est de plus en plus importante dans les deci- 
sions, on a besoin de traduire toute action logistique en termes de cout », note Thierry Dromigny : « si 
aujourd'hui, I'ensemble des entreprises sait traduire les transports en euros, tres peu d'entre elles sait tra- 
duire les stocks immobilises en euros. Le cout de ces stocks est pris en compte dans la rubrique portant sur 
les frais financiers ». 

« II est clair que reduire les stocks impliquerait pour nombre d'entreprises de tendre leurs flux, voire fran- 
chir le pas des flux tires, done changer I'organisation de leur Supply Chain et adopter de nouveaux outils 
de pilotage... », insiste Thierry Dromigny, «...ce qu'elles ne possedent pas encore. Pour ne pas risquer une 
rupture de leurs Iivraisons, elles ne sont pas pretes a reduire leurs stocks et a limiter leurs frais financiers ». 


Repartition des couts logistiques globaux 



T. Dromigny, id. 
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Impressionnant ! En valeur absolue, la croissance des frais financiers est voisine de + 50 % entre 2005 et 
2008. Cela s'explique en partie par la volonte des entreprises de considerer de plus en plus leur stock 
comme une valeur financiere a maitriser et done a quantifier. La part de 20 % des couts logistiques glo- 
baux correspond a la somme des couts informatiques (3 %), des frais financiers (11 %) et des frais admi- 
nistrates (6 %). 

La demarche Supply Chain parvient au stade de la maturite 

L'etude Benchmark de I'ASLOC donne par ailleurs I’impression dune stagnation de la demarche Supply 
Chain Management. Est-ce a dire que Ie concept SCM s'essoufflerait ? Ou bien qu'il se stabiliserait apres 
avoir connu un pic d'interet tres fort a la fin des annies quatre-vingt-dix, suivi par une phase de disillusion 
profonde au cours des annees 2000 ? C'est en fait ce que traduit la courbe du « Hype Cycle » de Gartner : 
elle caracterise la trajectoire d'une technologie emergente. Celle-ci ivolue dune periode d'emergence, 
puis de surenthousiasme, avant de connaltre une phase de disillusion, pour se stabiliser au moment de la 
comprihension de sa pertinence et de son role sur son marchi. 

Hype Curve (Gartner) 




2001 2003 2005 

T. Dromigny, id. 


De nouvelles questions se posent des lors : a qui est aujourd'hui rattachie la logistique, ety a-t-il un mana- 
ger pour piloter la Supply Chain ? 
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La reponse se trouve dans I'etude Benchmark de I'ASLOC. Pour 29 % des entreprises qui ont repondu, la 
logistique est I'affaire de la direction generale. Pour 15 % d'entre elles, a la direction industrielle, et pour 
16 % a la production... On en conclut qu'un tiers revient au monde industriel au cceur de la Supply Chain, 
loin de I'aval (la distribution) et loin de I'amont (les approvisionnements). 

Dans ce contexte, 54 % des repondants admettent I'existence d'un manager qui pilote la Supply Chain au 
sein de I'entreprise, mais on ne parvient pas a connaitre exactement le perimetre de ses attributions : pour 
29 % des repondants, il a un role fonctionnel, done un role transverse de coordination et d'optimisation 
(il joue pleinement son role de chef d'orchestre aupres de la direction), tandis que pour 38 % un role ope- 
rationnel (il est directement aux leviers de commande), alors que pour 33 % d'entre eux, son role est a la 
fois operationnel et fonctionnel (il fait tout !). 

Alors... Comment analyse-t-il la performance logistique de son entreprise ? Avec I'aide des indicateurs de 
tableau de bord pour 43 % des repondants, en s'appuyant, dans 76 % des cas, sur un referentiel logisti- 
que propre a I’entreprise (et 6 % sur celui de I’ASLOC). Ce qui conduit Thierry Dromigny a constater que, 
« les entreprises sont beaucoup trap souvent introverties, repliees sur elles-memes et fermees au monde 
exterieur. La direction qui doit gerer rapidement des reductions de cout, demande instamment a ses colla- 
borateurs de ne considerer que le propre monde interne a I’entreprise, sans chercher la rentabilite parta- 
gee que pourrait procurer I'optimisation de leur Supply Chain globale, en jouant sur I’amont et sur I’aval ». 

Conclusions 
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T. Dromigny, id. 

En resume, voici les six indicateurs tires de I'etude Benchmark, avec les valeurs moyennes et les Best In 
Class indiquees pour les secteurs qui s'y rapportent, ainsi que les gains attendus pour chaque secteur. 
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T. Dromigny, id. 

Les deux indicateurs globaux. 


Le developpement durable en plus 

Le benchmark, declencheur d'actions de progres, a donne cette annee de la coherence a la relation entre 
les choix logistiques, le transport et le developpement durable. La reglementation en vigueur, la volonte 
de la direction d'entreprise, la quete a la reduction des couts et le souhait d'ameliorer I'image de I'entre- 
prise sont autant de motivations qui incitent les entreprises a developper durablement. 

En France, le transport terrestre de marchandises interieur correspond a 380 milliards de tonnes kilome- 
tres. La route represente 87 % du budget de transport des entreprises en France. Certes, les emissions de 
C0 2 dues a la combustion d'energie fossile ont evolue au fil du temps dans une proportion comparable a 
la croissance de la route. La forte augmentation (+ 30% en t.km entre 1998 et 2008) desTRM (Transports 
Routiers de Marchandises) a toutefois ete compensee en partie par I'amelioration de I'efficacite energeti- 
que (- 6,3 %). En outre, dans le cadre des principales actions de reduction des emissions de C02, appa- 
raissent au cours de ces dix dernieres annees de grandes families d'actions : le renouvellement de pare 
avec son apport sur la motorisation et sur I’amelioration de son rendement energetique (- 6,2 %), et I'opti- 
misation logistique (- 0,2 %). 


Developper durablement 

Les pistes de diminution des emissions de CEF et C0 2 e : 

Report modal routier => ferroviaire et fluvial : 

20 C.t.km en 2025 

Renouvellement du pare de vehicules : 

respect des normes Euro V. 

Utilisation des bio-carburants : 

7 % en 2010, 10%en2015 

Amelioration efficacite energetique : 

20 g C0 2 /t.km dans les 15 ans 

Optimisation logistique TRM : 

Quels schemas pour I'avenir ? 


T. Dromigny, id. 


Les pistes a suivre... Le role du logisticien est de parvenir a une optimisation globaie prenant en compte les 
niveaux de decision operationnelle, tactique et strategique. 

Ce constat coincide avec les objectifs du Crenelle de I'Environnement emanant du ministere de I'Ecologie, 
de I'Energie, du Developpement durable et de la Mer, a savoir : 
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• Pour les transports, reduire les emissions de gaz a effet de serre de 20 % d'ici a 2020 et reduire la depen- 
dance de ce secteur aux hydrocarbures au travers du report modal de la route vers Ie fleuve et le rail. A cet 
egard, un groupe de travail a ete mis en place au sein de I’ASLOG, afin d'identifier les leviers et les freins 
a la multimodalite sur la base de retours d'experiences abouties ou non de Chargeurs et de Prestataires 
logistique. 

• Pour la Supply Chain : optimiser la logistique globale des flux et maitriser les couts « verts » des choix 
modaux. II s'agit pour IASLOG de rendre complementaires les differents modes de transport de fa con a 
tirer mieux parti des modes de transport ayant une empreinte carbone minimale, sans pour autant les 
mettre en opposition avec les modes existants. 

Et demain... 

Une nouvelle enquete Benchmark va etre lancee a court terme par IASLOG en la focalisant sur le travail a 
realiser avec le ministere de I'Ecologie, de I'Energie, du Developpement durable et de la Mer, en charge des 
Technologies vertes et des Negociations sur le climat, dirige par Jean-Louis Borloo, ministre d'Etat. Au tra- 
vers du comite de pilotage, et de la mise en commun de donnees, d’analyses et de prospectives, le minis- 
tere devrait contribuer a la reponse aux questions sur les aspects environnementaux. Le developpement 
durable devrait done trouver une large place dans la prochaine enquete Benchmark de IASLOG, de faqon 
a marier deux sujets qui ne sont pas antinomiques : I'ecologie et I'economie. 

Propos recueillis par Jean-Claude Festinger, 
Benchmark ASLOG 2008/2009, Association trancaise pour la logistique, decembre 2009 (www.aslog.org). 

QUESTION 

Synthetiser les grandes tendances presentees dans cette etude sur la logistique globale. 




Conclusion generate : 

L’utilisation et les tendances 
du controle de gestion 

SECT I ON 1 A quoi servent les outils de controle de gestion ? 

Une aide aux decisions dans de nombreux domaines 

SECT I ON 1 Y a-t-il vraiment beaucoup de changement du controle de 

gestion ? 


SECTION 1 

A QUOI SERVENT LES OUTILS DU CONTROLE DE GESTION ? 

UNE AIDE AUX DECISIONS DANS DE NOMBREUX DOMAINES 

Les premieres formalisations du controle de gestion ont ete construites dans un contexte 
stable, avec comme objectif principal de mesurer des couts de production, puis de deter- 
miner des couts d’autres fonctions (budgets), et enfin d’aider au pilotage de nombreuses 
variables (performance). 

Les outils du controle de gestion construits dans un contexte stable peuvent aussi etre utilises 
dans des contextes non stabilises mais ne sont pas suffisants pour piloter certaines variables ; 
c’est pourquoi, selon les contextes, les entreprises et les besoins, des outils et des methodes 
sont apparus au fur et a mesure du temps et sont utilises dans differentes perspectives. 

i. Les couts 

Toute methode de calcul de cout doit etre coherente avec le modele organisationnel de 
l’entreprise. Le choix de la methode de calcul de cout depend du role qu’on veut lui faire 
jouer dans le pilotage de Fentreprise. 

Face aux evolutions de l’environnement et a Finstabilite du contexte organisationnel, de 
nouvelles demandes sont faites au systeme d’information « controle de gestion » : certaines 
pistes et demarches emergent et se developpent qu’il est possible de reperer en fonction de 
la nature de Finstabilite ; 
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1.1 Face a I’instabilite interne de la structure 

La recherche permanente de flexibilite conduit a adapter les structures a partir des processus 
et des activites necessaires a la creation de valeur pour le client et done a adopter la methode 
des couts par activite pour mieux analyser les differentes etapes du processus. 

En cas de probleme, de dysfonctionnement, et pour reagir vite, la tra^abilite des couts est 
egalement recherchee a travers des methodes qui suivent de pres le processus de transformation. 

1.2 Face a I’instabilite externe de la structure 

Le perimetre evolutif de l’organisation, fruit des alliances et des partenariats, oblige a 
rechercher des methodes qui calculent des couts sur des produits et des activites diversifies, 
eclatees dans plusieurs organisations. Les methodes et les logiciels qui permettent d’analyser 
les couts le long d’une chaine d’approvisionnement ( supply chain) sont alors recherches. 

1.3 Face a I’instabilite du temps 

Les methodes classiques de cout donnent une vision globale difficilement secable selon des 
optiques differentes. Le besoin d’un pilotage en temps reel conduit a orienter les calculs de 
couts vers des possibility de simulation et de recalcul permanent. 

Avec l’introduction de l’informatique et en particulier des logiciels integres (ERP) pour calculer 
les couts lors des differentes fonctions ou etapes des processus, chaque acteur peut « piocher » les 
informations dont il a besoin, a son poste, pour un pilotage plus efhcace en temps reel. 

Le maillage plus fin propose par ces logiciels permet une reactivite et une precision plus 
grande, dans les limites de la pertinence des segmentations de couts effectuees. 

Les calculs de cout peuvent etre des outils d’aide a la gestion dans quatre domaines : 

- reguler l’exploitation. 

- aider aux decisions strategiques de production ; 

- aider aux decisions strategiques commercials ; 

- aider a ameliorer l’organisation. 

Un essai non exhaustif de l’utilisation des couts est presente dans les tableaux suivants. 

LES COUTS, INFORMATIONS POUR REGULER L’EXPLOITATION 



Type de cout 

Contexte d'utilisation 

Limites de la methode 

Suivi de resultats 

Cout complet 

Produits homogenes 

II faut la stability des 
conditions d'exploitation 
et de la structure des couts 


Cout standard 
ou preetabli 


Capacite a mettre a jour 
les standards 

Suivi des marges 

Couts partiels 

Environnement instable 
en termes de volume 
de produits 

Si la part des charges 
fixes est faible 

Mesure du risque 
d’exploitation 

Cout variable 

Tous contextes 

Capacite a distinguer 
charges fixes et charges 
variables 
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LES COUTS, INFORMATIONS POUR AIDER A DES DECISIONS STRATEGIQUES DE PRODUCTION 



Type de cout 

Contexte d'utilisation 

Limites de la methode 

Abandonner 
un produit 

Couts specifiques 

Part importante des 
charges fixes liees a la 
production des produits 

Part des charges fixes 
communes faible dans 
I'ensemble des charges 

Accepter une 
nouvelle commande 

Cout marginal 

Tous contextes 

II faut des informations 
correctes sur des couts 
additionnels 

Choix entre 
deux produits 

Couts 

variables 

Tous contextes 

Part des charges variables 
faible dans le total des 
charges 


LES COUTS, INFORMATIONS POUR AIDER A DES DECISIONS STRATEGIQUES COMMERCIALES 



Type de cout 

Contexte d'utilisation 

Limites de la methode 

Fixation de prix d’un 
produit dans un 
horizon a long terme 

Methode des centres 
d'analyse 

Produits standardises, 
homogenes 

II faut une bonne traga- 
bilite des couts par 
rapport a la realite 
organisationnelle 

Methode de I'imputation 
rationnelle 

Production avec varia- 
tions saisonnieres 

II faut connaitre les 
coefficients d'imputation 

Tarification diffe- 
renciee de produits a 
court terme 

Couts variables 

Produits a demande 
instable 

Capacites installees dont il 
fautoptimiser le 
remplissage (avion, train...) 

Les charges fixes doivent 
etre couvertes par les 
ventes 


LES COUTS, INFORMATIONS POUR AIDER A AMELIORER L’ORGANISATION ET LES ACTEURS 



Type de cout 

Contexte d'utilisation 

Limites de la methode 

Corriger les dysfonc- 
tionnements 

Couts caches 

Pour tous les processus 

Difficulty a isoler les causes 
de dysfonctionnement 

Reduire les couts 

Couts cibles 

Pour tous les processus 

Demarche organisation- 
nelle longue 

Ameliorer les processus 
de I'organisation 

Methode ABC 
Methode ABM 

Pour tous les processus 

Demarche organisation- 
nelle longue 
Implication des acteurs 
necessaire 
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2. Les budgets 

2.1 Les reponses utilisables dans tous les contextes 

a) Le champ d’action 

L’ analyse budgetaire - elaboration des budgets et controle budgetaire - a ete concue pour 
aider a la gestion des differentes fonctions des entreprises en termes financiers et humains. 
La gestion budgetaire doit done servir pour le suivi operationnel et pour la structure. 

b) Les besoins de gestion satisfaits par la gestion budgetaire 

La encore les demandes sont nombreuses et se sont developpees avec le temps. 

■ Besoin de previsions et de contrdle 

Tout d’abord pour les entreprises de grande taille, decoupees en fonctions et departements, 
il a ete necessaire de mettre en place un suivi operationnel pour controler la realisation des 
objectifs fixes. 

■ Besoin d’animation de la structure, responsabilite des acteurs 

Puis, dans Foptique de Forganisation « groupe social », les dirigeants ont cherche a respon- 
sabiliser les acteurs, a leur donner plus d’initiatives et de pouvoirs a tous les niveaux de la 
hierarchie, tout en controlant leurs actions. 

Au-dela de Fanimation de la structure, le gestionnaire cherche a gerer Forganisation en tant 
que variable cle de la performance, e’est pourquoi il essaie d’adapter les methodes budge - 
taires au suivi des activites et des processus. 

2.2 Les reponses face aux tendances recentes 

a) Face a I’instabilite interne de la structure 

De la meme maniere que pour les couts, il semble necessaire de mettre en oeuvre une gestion 
budgetaire fondee sur un decoupage de la structure en activites si Forganisation evolue vers 
des configurations fluctuantes : Activity Based Budgeting. 

La gestion budgetaire peut aussi etre fondee sur un decoupage de la structure en processus : 

Process Based Budgeting. 

b) Face a I’instabilite du temps en pilotage en temps reel 

La gestion budgetaire, consideree comme une « usine a gaz » gaspillant temps et ressources 
humaines, semble peu adaptee pour une entreprise qui veut reagir vite. Deux pistes pour 
repondre a cette attente : 

- certaines entreprises essaient de gerer sans budget ; 

- des simulations de procedures sont possibles grace a Finformatique pour accelerer le 
temps et construire plusieurs scenarii budgetaires pour aider a la decision. On assiste ainsi 
a une grande frequence des revisions des budgets en relation avec une instability de 
marche pendant le cycle budgetaire : le budget perd son caractere de « norme intouchable ». 
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3. Les indicateurs de pilotage 

3.1 Les reponses utilisables dans tous les contextes 

Les calculs de couts et les budgets peuvent constituer une aide a la decision pour piloter la 
performance d’une entreprise en se limitant aux variables d’action classiques : quantity, 
prix, productivity. Pour mieux piloter Fefficacite et Fefficience, les managers cherchent a 
integrer d’autres variables qualitatives et non financieres. 

Parmi de nombreux outils, le controle de gestion a elargi son domaine d’analyse en 
proposant des tableaux de bord pour aider a la gestion et a F amelioration des processus. 
Cette evolution commencee dans les annees 80 se developpe dans toutes les formes 
d’organisation et peut repondre a des demandes d’informations dans un contexte plus ou 
moins stable, puisque par definition, les tableaux de bord sont souples et modulables. 

Les tableaux de bord permettent de s’adapter a tous les problemes de gestion, pour le niveau 
operationnel comme pour le niveau strategique. 

Les indicateurs permettent de suivre des variables de toute nature et sont construits en 
fonction des besoins, des contraintes du contexte. 

Ainsi, au-dela des couts et des budgets strictement quantitatifs et financiers, le controle de 
gestion peut elaborer des indicateurs qui peuvent aider au pilotage des processus, de la 
qualite, de l’amelioration du management de Fensemble de Forganisation. 

Les tableaux de bord compris comme un reporting financier existent depuis de nombreuses 
annees dans les grandes entreprises francaises ; en revanche aujourd’hui, quel que soit le 
contexte, ils sont construits et utilises dans un cadre plus large comme diagnostic 
permanent sur de nombreuses variables diversifiees. Le tableau de bord equilibre propose 
par Kaplan et Norton en est une illustration. 

3.2 Les reponses face aux tendances actuelles 

La performance comprise comme Fefficacite et Fefficience peut etre pilotee en essayant de 
construire des outils pour gerer les variables strategiques et organisationnelles en integrant 
mieux la valeur, le temps, les acteurs de Forganisation. 

a) Pour mieux piloter la valeur 

■ Piloter la valeur pour les differentes parties prenantes 

11 faut developper divers indicateurs pour piloter les ressources humaines, donner des infor- 
mations aux clients sur les produits et services, aux actionnaires sur les resultats financiers, 
a la societe civile sur la responsabilite sociale de Fentreprise (pollution, emploi . . . ) . 

Des tableaux de bord sociaux et societaux se developpent, une extension du controle de 
gestion emerge : le controle de gestion sociale pour une meilleure gestion des effectifs, des 
remunerations, dans un contexte instable et incertain. 

Au-dela des indicateurs « classiques » de Factivite economique et financiere de Fentreprise 
(EVA...), il est necessaire de mettre en oeuvre des barometres qualitatifs fluctuants en 
fonction de Finstabilite interne et/ou externe pour s’adapter aux variables a piloter. 

■ Piloter la valeur pergue par le client 

Avec Fimportance des alliances, de la logistique, de la gestion des flux dans et hors Forgani- 
sation, il devient plus difficile de proposer et de gerer la qualite, perdue par le client, car 
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Finstabilite des frontieres et des reseaux cree de l’incertitude. 11 faut alors piloter et interna- 
liser la qualite (delai, service, disponibilite) dans des processus. Pour que tous les acteurs de 
la chaine soient gagnants il est necessaire de calculer et de suivre plusieurs parametres de 
maniere transversale a plusieurs organisations. 

■ Piloter la valeur en se differencial des concurrents 

Fonder la valeur sur les facteurs cles de succes de Forganisation, c’est chercher en permanence a 
gerer les caracteristiques, les forces de la structure, des capacites organisationnelles pour appuyer 
des strategies. Il faut alors ameliorer les processus organisationnels pour se differencier des concur- 
rents ; les methodes de l’ABM et du target costing peuvent constituer une aide pour ce pilotage. 
Dans un contexte instable, il s’agit aussi de prevoir les risques qui peuvent influencer la 
structure et les changements qui peuvent s’averer necessaires ; pour gerer le changement, le 
controle de gestion peut proposer des indicateurs d’efficience de la structure, de capacite de 
changement organisationnel. 

b) Pour mieux piloter [’organisation : le temps et les acteurs 

■ Tenir compte de l’ acceleration du temps en actualisant les indicateurs 
rendus obsoletes 

L’ audit organisationnel et le controle interne sont de plus en plus utilises dans les grandes 
entreprises pour analyser les procedures de fonctionnement et remedier aux dysfonctionne- 
ments ; il apparait ainsi que Finstabilite du contexte rend rapidement obsolete les 
parametres de pilotage ; il s’agit done de reactualiser plus souvent les indicateurs, de 
reflechir a leur sens et d’ameliorer la collecte des informations pour les renseigner. 

Il s’agit aussi de piloter en temps reel, de construire des tableaux de bord et d’utiliser des 
simulations qui permettent de modifier les parametres, en fonction de Finstabilite interne 
ou externe, pour aider aux prises de decisions. 

■ Piloter le comportement des acteurs internes 

Face a Finstabilite de Fenvironnement mais aussi a celle des attitudes des acteurs au sein de Forgani- 
sation, face aux conceptions evolutives du travail et de l’implication, il est necessaire de gerer les 
ressources humaines dans leur motivation, leur confiance, leur participation aux activites de 
l’entreprise ; il faut alors developper des indicateurs personnels et collectifs, pour gerer les effectifs, 
la masse salariale, le systeme de remuneration dans son ensemble, la stabilite et la mobilite. Au-dela 
de la responsabilite liee a l’outil budgetaire, il semble necessaire aujourd’hui de developper d’autres 
outils du controle de gestion pour « canaliser » le comportement des acteurs. 

SECTION 2 

YA-T-IL VRAIMENT BEAUCOUP DE CHANGEMENT DU 
CONTROLE DE GESTION ? UNE CERTAINE STABILITE 

Au-dela des pressions manageriales, des nouvelles demandes d’information et des modes 
diffusees par des cabinets conseils, le controle de gestion conserve une certaine stabilite dans 
ses objectifs, son coeur de metier. 

Le role des acteurs et le repositionnement plus strategique du controle de gestion sont peut- 
etre aujourd’hui les deux tendances les plus marquees. 
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i. La permanence du rdle du contrdle de gestion 

Le role d’aide au pilotage (regulation, decision) du controle de gestion perdure quelles que 
soient les entreprises et quels que soient les contextes, meme si son champ d’action s’est 
elargi. On constate que, pour ces roles, les outils du controle de gestion ont evolue en 
fonction du poids des parties prenantes : 


Orientation pour les actionnaires de la comptabilite 
de gestion et de la comptabilite financiere 

=> Outils de couts, rentabilite, marges 

=> ROI Return On Investment reliant exigence de 

rentabilite des actionnaires et budgets 

1980 Orientation pour les managers 

=> Target costing, balanced scorecard, beyond 
budgeting, better budgeting, ABB 

1990 Orientation vers les actionnaires et le capita- 
lisme financier 

=> EVA economic value added 


L’optique du controle de gestion a evolue au cours du temps en fonction des tendances 
economiques et manageriales mais les demandes au systeme d’information « controle de 
gestion » restent des outils d’aide aux decisions, au pilotage et a la regulation : 


SYNTH ESE DE DEVOLUTION DU CONTROLE DE GESTION 


1 re periode 

Controle de gestion a logique financiere 

= division de ('organisation en centres de profit 
+ controle ex post 

2 e periode 

Controle de gestion a logique strategico-fonctionnelle 

= division de I'organisation en centres d'activite et de 
responsabilite + performance globale de toutes les 
fonctions 

3 e periode 

Controle de gestion a logique creation de valeur 

= vision financiere strategique et organisationnelle 
+ systemes d'information de toute I'organisation 


2. Le poids des acteurs dans le contrdle de gestion 

L’ analyse peut se faire a trois niveaux : 

- le controle de gestion canalise les acteurs ; 

- les outils de controle de gestion pour gerer les ressources humaines ; 

- l’influence des acteurs sur les outils du controle de gestion. 

2.1 Le controle de gestion pour canaliser les acteurs 

Le controle de gestion a aussi comme role de « normer » les comportements des acteurs au 
sein d’une organisation. 

Le controle de gestion est un langage pour coordonner les actions, pour communiquer 
entre les acteurs. 

Lie aux caracteristiques de la structure dans laquelle il est developpe, le controle de gestion traduit 
une representation de l’organisation qui conditionne necessairement les couts, les niveaux hierar- 
chiques, done les marges de decision, de responsabilite et les roles de chaque acteur. 
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Si le degre de complexite de Forganisation nest pas represente, les comportements des 
acteurs seront done biaises par rapport a des choix faits dans la realite complete. 

L’analyse de Forganisation, de ses caracteristiques intrinseques, de ses procedures de 
fonctionnement est done essentielle avant d’elaborer des outils utilises par des acteurs. 

La comprehension des routines de travail, des formes de collaboration entre services, 
Fintegration de la sociologie et de la psychologie des acteurs doivent permettre une 
meilleure acceptation et utilisation des outils, pris comme des supports de travail et non 
comme des contraintes imposees. 

LE CONTROLE DE GESTION POUR CANALISER LES ACTEURS 

Le controle de gestion cherche a coordonner le travail des acteurs, a les faire cooperer en normant leur 
comportement. 

• Le controle de gestion cherche a agir sur : 

- LE COMPRENDRE par des connaissances diffusees ; 

- LE VOULOIR par des incitations et des motivations ; 

- LE POUVOIR par la confiance et la responsabilite deleguee. 

• Le controle de gestion influence directement les acteurs par les outils, et indirectement par le style de 
management et la structure. 


2.2 Les outils de controle de gestion pour gerer les ressources humaines 

LE CONTROLE DE GESTION POUR GERER LES ACTEURS 

• Le controle de gestion cherche a piloter le personnel de Fentreprise en tant de ressources ayant un cout 
et en tant que competences engendrant de la performance. 

• Le controle de gestion calcule et analyse le personnel avec la masse salariale, les tableaux de bord 
sociaux (controle de gestion sociale). 


2.3 L’influence des acteurs sur les outils du controle de gestion 

LE CONTROLE DE GESTION CONSTRUIT PAR LES ACTEURS 

La construction des outils du controle de gestion est faite par les acteurs : 

Le choix des indicateurs, des seuils d'alerte, de la presentation hierarchisee des informations, des 
methodes de calculs et de budgets, effectue par les acteurs conditionne le systeme d'information, done 
I'image donnee par fentreprise et son management. 

L'utilisation des outils du controle de gestion est faite par les acteurs 

Chaque acteur peut utiliser, analyser, interpreter, manipuler les informations et les resultats du controle de 
gestion differemment et selon ses besoins. 

L’interpretation des informations financieres et non financieres est differente selon les objectifs et les 
attentes des parties prenantes. 

La culture nationale et entrepreneuriale influence implicitement les acteurs aussi bien dans la construction 
que dans l'utilisation des outils. Ainsi, par exemple, il est facile de comparer le comportement des acteurs 
anglo-saxons fonde sur la logique du contrat et le comportement des acteurs latins et franpais fonde sur 
la logique de fhonneur. 

L'outil n'est rien, facteur est tout. 
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3. L’informatique modifie les pratiques sans modifier les principes 

L’informatique a largement modifie le paysage de la gestion des entreprises et en particulier 
les outils du controle de gestion. 

Aussi bien dans le domaine des couts, des budgets, des indicateurs, les apports de Finforma- 
tique sont nombreux : 

- il est possible de calculer et d’integrer de multiples variables ; 

- le temps de traitement est tres reduit ; 

- il est possible de simuler de nombreuses hypotheses et situations ; 

- la transmission des informations peut etre faite a l’interieur et a l’exterieur d’une organi- 
sation, en temps reel, pour communiquer et decider de maniere collaborative. 

En revanche, les logiciels sont souvent des modules standards parametres pour chaque 
entreprise, ce qui peut conduire a une certaine homogeneisation des procedures de calculs 
et done de pilotage de toutes les entreprises. 

De ce fait, on peut s’interroger sur revolution du role du controleur de gestion. Participe-t- 
il a la mise en place des logiciels en hierarchisant les variables a piloter ? Est-il un simple 
executant a la fin de la procedure ? 

4. Le controle de gestion migre vers le domaine strategique 

4.1 Vers un controle de gestion etendu 

Le contexte strategique actuel obligeant toutes les entreprises a satisfaire un systeme 
d’objectifs contradictoires (productivity + flexibility + qualite + cout), a repondre a un fort 
degre de concurrence et a un raccourcissement des temps de reaction pour leurs decisions 
et leurs actions, induit des demandes d’information de plus en plus precises et nombreuses. 

Le controle de gestion est alors sollicite pour aider ce niveau de pilotage strategique alors 
que son apparition au debut du xx e siecle etait liee au seul domaine de la production. 

De nombreuses pistes pour des methodes et des demarches sont apparues dans le champ du 
controle de gestion pour essayer de repondre a ces attentes : 

- les couts par activite (ABC) debouchant sur le management par activite (ABM) ; 

- l’alignement strategique des budgets et le glissement permanent avec le beyond budgeting ; 

- les tableaux de bord globaux, prospectifs qui associent des indicateurs de performance ; 

- des logiciels qui permettent d’associer et d’integrer des variables de domaines differentes, 
de niveaux strategiques et operationnels pour les suivre de maniere continue (ERP, chaine 
integree). 

4.2 Les limites du controle de gestion 

Cependant, tout ne peut etre pilote par le controle de gestion. 

La performance, telle quelle est definie aujourd’hui avec des dimensions financieres, econo- 
miques, mais aussi sociales et societales, engendre des indicateurs quantitatifs et qualitatifs 
qui peuvent depasser le champ du controle de gestion. 

La responsabilite sociale de l’entreprise, le developpement durable, le respect de Fenviron- 
nement, la maitrise des risques sont des domaines incontournables de la performance 
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globale, peut-etre inatteignables pour les entreprises que le controle de gestion a du mal a 
mesurer. 

11 est difficile de delimiter aujourd’hui les frontieres du controle de gestion, boite a outils qui 
se remplit sans logique specifique, au gre des modes. 

Les managers cherchent en permanence des outils pour reduire l’incertitude ou se cacher 
derriere des techniques mais sont aussi noyes sous trop d’informations. 

Le controle de gestion ne peut tout englober et ne peut pallier les insuffisances d’analyse et 
de reflexion. 




Annexes 


SYNTHESE DES OUTILS MATHEMATIQUES 
FICHE 1 : La theorie des graphes 

FICHE 2 : Resolution d’un programme lineaire a deux variables 

FICHE 3 : Notions de probability 

FICHE 4 : Variables aleatoires 

FICHE 5 : La loi binomiale et la loi de Poisson 

FICHE 6 : Loi exponentielle 

FICHE 7 : La loi normale ou loi de Gauss 

FICHE 8 : Echantillonnage et estimation statistique 

FICHE 9 : Tables (loi de Poisson • loi de Poisson cumulee • 

Fonction de repartition de la loi normale centree reduite) 

INDEX 

TABLE DES MATIERES 



Synthese des outils mathematiques* 


Le lecteur trouvera ici un rappel synthetique des outils mathematiques necessaires. 

L'ouvrage Outils d'aide a la decision deJose Destours (collection Express, Dunod Editeur) lui offrira par 
ailleurs, outre des developpements sur les themes traites, une serie de fiches complementaires ainsi que 
des exercices corriges. 


FICHE 1 

LA THEORIE DES GRAPHES 

1. Caracteristiques 

• Un graphe est un ensemble de couples (x,x) formes a partir dune correspondance (relation) definie 
entre deux ensembles E et F : E = F \ x^j-^n <*■ 

• Un graphe oriente est un graphe represente par des fleches ou des arcs. II est compose : 

- d'un ensemble de sommets notes X = \x^ 2 ..o< n 't. 

- d'un ensemble de fleches U = \ u v u 2 ...u n f- definies par une relation entre les couples (x/x). 

Le graphe est note C = (X,U). 

• En recherche operationnelle, seuls les graphes sans circuit sont utilises. Ils sont alors ordonnances 
en dassant les sommets par niveau (rang). 

• Ordonnancer un projet ou un processus consiste a ordonner dans le temps I'ensemble de taches qui 
concourenta sa realisation. 

Le but de I'ordonnancement est de : 

- determiner la duree totale de realisation du projet ; 

- connaitre le chemin critique ou I'ensemble de taches qui ne peuvent pas etre retardees ; 

- pouvoir adapter le projet aux contraintes de resultat (reduire les delais, les couts...). 

• Le deroulement des taches doit tenir compte des contraintes d'anteriorite et des contraintes de 
temps la tache (a) est realisee apres la tache (b) ou a une certaine date. 

Les fleches sont munies d'une valeur (durees, couts, quantites...) a partir desquelles on cherchera a 
determiner, parmi tous les chemins ayant la meme origine et la meme extremite, celui dont la lon- 
gueur est optimale (maximale ou minimale). 

2 . Utilisation des graphes 

a) Graphe 

Le concept de graphe, largement utilise en mathematiques, est tres utile pour resoudre les problemes 
en recherche operationnelle : optimisation de la gestion d'un processus de production, d'un circuit de 
distribution, de I’organisation d'une activite administrative, I’ordonnancement d'un projet. 

Les graphes sans circuit permettent de determiner parmi tous les chemins du graphe ayant la meme 
origine et la meme extremite ceux dont la longueur minimale ou maximale (chemin optimal). 


* Par Jose Destours, professeur au lycee d’Aulnay-sous-Bois. 
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b) MPM et PERT 

Les problemes d'ordonnancement sont traites a I'aide d'un graphe presente, soit a partir de la 
methode MPM (Methode des Potentiels METRA) developpee en France, soit a partir de la methode 
PERT (Program Evaluation Research Task) d'origine americaine. Quelle que soit la forme utilisee, les 
resultats sont les memes. 

• La date au plus tot d'une tache est la date a partir de laquelle une tache peut demarrer (toutes les 
taches precedentes etant terminees) sans retarder la duree du projet. 

• La date au plus tot de la derniere tache (dernier sommet) permet de trouver la duree minimale de 
realisation du projet. 

• Le chemin critique est le chemin le plus long reliant le premier au dernier sommet du graphe. 

• La date au plus tard d'une tache est la date limite de demarrage d'une tache sans retarder la reali- 
sation au plus tot de la tache suivante. 

• Les marges ou intervalles de flottement permettent d'evaluer le retard que Lon peut prendre dans 
le demarrage d'une tache sans remettre en cause la duree globale du projet : 

- marge totale de la tache (a) : retard maximum acceptable si (a) est realisee au plus tot et que la 
tache suivante (b) demarre au plus tard ; 

- marge Iibre de la tache (a) : retard maximum acceptable si (a) est realisee au plus tot et que la tache 
suivante (b) demarre au plus tot. 

3. Methode MPM 

a) Taches 

Chaque operation est representee par un sommet ou un cercle dans lequel figure le nom de la tache 
ou un code. 

Taches A 

( A ) 

V J 

• Les sommets sont relies entre eux (sauf le dernier) par des arcs associes a valeur numerique corres- 
pondent au temps minimum qui separe le debut de deux taches. 



La tache (B) ne peut demarrer que 12 jours apres le debut de la tache (A). Lorsqu'il n'y a pas de 
contrainte de date, la longueur de I'arc est egale a la duree de la tache qui precede. 

• La fin du projet est materialisee par une tache FIN (dernier sommet). 

b) Construction d’un graphe MPM 

Apres avoir defini les taches, on commence par presenter un dictionnaire des precedents. 

Soit I'arc (x fl x,) e a G = (X,U). 

Six, est le precedent immediat dex.etx, est le suivant immediat dex,, on appelle P(x.) I'ensemble des 
sommets immediatement precedents dex ; 

Puis il y a lieu de determiner le rang ou le niveau de chaque tache. 
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Un rang ou un niveau est un nombre entier positif ou nul associe a chaque sommet. Les sommets 
etant ensuite ordonnances par niveaux, le graphe sera beaucoup plus facile a tracer et a interpreter. 


c) Algorithme de recherche de niveau 


1) 

Presenter le dictionnaire des precedents 

2) 

Le niveau 0 est attribue aux sommets sans precedent 

3) 

Barrer dans la colonne des precedents, les sommets ayant requ le niveau 0 

4) 

Le niveau 1 est attribue aux sommets sans precedents 

5) 

Reprendre I'etape 3 en augmentant de 1 la valeur des niveaux jusqu'a ce que tous les sommets 
soient barres 


Construire le graphe en plagant les sommets de gauche a droite en fonction de leur niveau. 

• Les sommets sont relies entre eux en fonction des precedents. 

• Chaque sommet sera surmonte d'un rectangle partage en deux, a gauche la date de debut au plus 
tot (1 ) et a droite la date de debut au plus tard (2) de la tache. 


(1) (2) 


Dans le graphe, il y aura plusieurs chemins parmi lesquels il faudra choisir celui correspondant a I'opti- 
mum recherche (chemin critique) 

Un chemin de C = (X,U) est une suite d'arcs tels que I’extremite de chacun d'eux coincide avec I'origine 
de fare suivant sauf pour le premier arc de la suite. 

d) Dates au plus tot, dates au plus tard et chemin critique 

■ Dates au plus tot 

Soient : 

• a = tache (a) au sommet de niveau 0 

• b = tache (b) sommet de niveau 1 

• c = tache (c) sommet de niveau 2 

• l(a,b) = valeur de I'arc (a,b) 

• L (b,c) = valeur de I'arc (b,c) 

• T0 o = date de debut au plus tot de la tache (a) 

• T0 fc = date de debut au plus tot de la tache (b) 

• T0 C = date de debut au plus tot de la tache (c) 

Dates au plus tot : il faut partir du sommet de niveau 0. 

1 ) Sommet de niveau 0 : T0 o = 0 

2) Sommet de niveau 1 : T0 fc = Max [T0 o + i(a,b)] 

3) Sommet de niveau 2 : T0 C = Max [T0 fc + L (b,c)] 

4) Continuer ainsi jusqu'au dernier sommet. 


La date au plus tot de la tache fin correspond a la duree de realisation du projet. 
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■ Dates au plus tard 

Soient : 

• z = tache (z) dernier niveau n (dernier sommet) 

• y = tache (y) niveau n- 1 

• x = tache (x) niveau n- 2 

• L(y,z) = valeur de I'arc (y,z) 

• L(x,y) = valeur de I'arc [x,y) 

• To z = date de debut au plus tard de la tache (z) 

• Ja y = date de debut au plus tard de la tache (y ) 

• To x = date de debut au plus tard de la tache (x) 

Dates au plus tard : il faut partir du sommet fin. 

1 ) Sommet de niveau n : To z = TO z 

2) Sommet de niveau n-1 : To y = Min [To z - L(y,z)] 

3) Sommet de niveau n-2 : To x = Min [To y - L (x,y)\ 

3) Remonter ainsi jusqu'au premier sommet 


■ Chemin critique 

Le chemin critique est compose d'une succession de taches critiques pour lesquelles tout retard pris 
dans leur realisation se traduit par un allongement de la duree du projet. II correspond au chemin qui 
garantit que toutes les taches anterieures ont bien ete realisees. En definitive, c'est Ie plus long chemin 
caracterise par les dates au plus tot. 

e) Calcul des marges 

Soient : 

• MT a = marge totale de la tache (a) 

• ML b = marge libre de la tache (b) 

• To a = date au plus tot de debut de la tache (a) 

• Ta b = date au plus tard de debut de la tache(b) 

• Ta b = date au plus tard de debut de la tache (b) 

• L(a,b) = valeur de I'arc qui relie les taches a et b 

■ Marge totale 

La marge totale est basee sur I'hypothese que les dates au plus tard ne seront pas modifiees. 

MT a = Min[Ta b - To a - L(a,b)] 

■ Marge libre 

La marge libre d'une tache exprime le retard que Ton peut accepter sans modifier la date au plus tot 
de la tache suivante. 

ML a = Min[TO b - T0 a - L(a,b)] 

■ Regies 

Les marges totales et les marges libres sont nulles pour les taches critiques. 

Marges totales 5® Marges libres 
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■ Interet des marges 

Les marges permettent de mesurer I'elasticite d'un projet, c'est-a-dire les marges de manoeuvre dont on 
dispose pour traiter certaines taches. 

La methode MPM est utilisee lorsqu’on veut connaitre la date de realisation au plus tot d'un projet. 
On en deduit les taches critiques et celles pour lesquelles on dispose d'une marge de manoeuvre. 

On peut ensuite chercher a ameliorer la duree du projet en reduisant la duree des taches critiques. 


FICHE 2 

RESOLUTION D’UN PROGRAMME LINEAIRE 
A N VARIABLES 

1. Caracteristiques 

Un programme lineaire est une serie d'equations ou d'inequations exprimant des contraintes a respec- 
ter simultanement et une fonction economique correspondant a un objectif a atteindre (recherche 
d'un resultat maximum). 

L'objectif d'un programme lineaire est la recherche d'un optimum : chiffre d'affaires maximum, cout 
minimum... 

L'optimum est le niveau de la fonction economique qu'il n'est plus possible d'ameliorer. 

La resolution du programme lineaire consistera a determiner la valeur a affecter a chaque variable 
compte tenu de la fonction economique a optimiser. 

Methodes de resolution : 

- methode graphique (voir chapitre 9, « Les outils pour preparer les budgets ») ; 

- methode du simplexe ou methode de Dantzig quand le nombre de variables est superieur a 2. 

2. Utilisation des programmes lineaires 

La programmation lineaire est tres souvent utilisee en gestion de la production et gestion commerciale 
pour determiner un programme d'allocation optimale des ressources rares en vue d'atteindre un objec- 
tif economique. 

L'entreprise peut etre amenee a determiner : 

- Ie niveau de production permettant d'assurer le plein-emploi de ses ateliers ou ses centres de 
production ; 

- Ie resultat maximum en tenant compte des prix de vente ou des marges ; 

- Ia production conduisant au cout minimum pour assurer un marche ou le fonctionnement d'un atelier ; 

- les quantites a vendre en fonction des contraintes commerciales. 

3. Formulation d’un programme lineaire de maximisation 

Le programme lineaire sera formule a partir des trois elements suivants : 

1) les variables : notees x, y, z... elles representent les quantites respectives de produits A, B, C... a 
fabriquer ; 

2) les contraintes : facteurs rares utilises par les variables (nombre d'heures a ne pas depasser dans un 
atelier) ; 

3) la fonction economique : maximiser un resultat ou une marge. 
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4. Resolution par lesimplexe 

a) Interet de la methode 

Dans le cas ou Ie nombre de variables est superieur a 2, il devient difficile voire impossible de resoudre 
graphiquement un programme lineaire. 

La methode du simplexe permet par un processus iteratif d'analyser les sommets correspondant aux 
solutions admissibles puis de trouver la solution optimale. 

Cette methode s'applique dans les conditions suivantes : 

- les contraintes sont des egalites ; 

- les variables peuvent prendre une valeur nulle. 

La transformation des inegalites en egalites se fait par introduction de variables d'ecart (e,). On 
obtient alors un programme lineaire presente sous sa forme standard. 

Le processus de resolution demarre a partir de la solution de depart appelee solution de base. La solu- 
tion optimale est atteinte lorsque les coefficients de la fonction economique sont tous negatifs ou 
nuls. Dans le cas contraire, il faut continuer les iterations. 

b) Mise en oeuvre de la methode 

La methode peut etre mise en oeuvre algebriquement ou a I'aide de tableaux. 

La solution de depart consiste a transformer les inequations (>) en equations (=) en introduisant dans 
chaque equation de contrainte, une variable d'ecart (e,) de coefficient 1. Dans la fonction economi- 
que, les coefficients des variables d'ecart sont nuls. L'introduction des variables d'ecart ne doit pas 
modifier le resultat de la fonction economique 
Chaque solution realisable est presentee sous forme de tableau. 

Les variables de base sont en ligne (vecteur ligne) et les variables hors base sont en colonne (vecteur 
colonne). 

■ Solution de depart 

La solution de depart correspond au sommet ou les variables hors base (x ety) sont egales a 0 et, dans 
ce cas, les variables d'ecart ou variables hors base sont egales a la valeur de saturation de la 
contrainte (deuxieme terme de Lequation). 


Base 

X 

y 



C 

e i 

a b 

1 

0 

Cl 

e 2 

c 

d 

0 

1 

C2 

F.E. 

Ml 

M2 

0 

0 

0 


• x ety : variables hors base 

• e! et e 2 : variables de base 

• a, b,c,d : coefficients des variables hors base dans les equations de contrainte 

• Cl et C2 : montant de saturation des contraintes ou valeur des variables de base 

• M, et M 2 : coefficients de la fonction economique. 
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■ Amelioration de la solution de depart 

La solution de base correspond a un resultat economique nul. Pour ameliorer ce resultat, il faut faire 
rentrer dans la base, I'une des variables hors base a la place d'une variable de la base, afin quelle 
prenne une valeur positive. 

7 ) Selection de la variable entrante 

Variable entrante (variable ameliorant le resultat economique) : 

=> Variable hors base dont le coefficient est le plus eleve dans la fonction economique. 

2) Selection de la variable sortante 

Variable sortante (variable permettant de porter la variable entrante a sa valeur maximale) : 

=> Variable de base dont le rapport entre le niveau de la contrainte (C) et les coefficients de la varia- 
ble entrante est le plus faible. 

3) Trouver le pivot 

II correspond a I'intersection de la colonne de la variable entrante (vecteur colonne) et la ligne de la 
variable sortante (vecteur ligne). Puis, il convient de I'entourer. 

4) Pivotage 

• Diviser la ligne du pivot par la valeur du pivot (valeur du pivot ramenee a 1 ). 

• Recopier la ligne ainsi obtenue dans un nouveau tableau (ligne de la variable entrante dont le coef- 
ficient de la ligne = 1). 

• Remplir les autres Iignes y compris celle de la fonction economique en faisant ['operation suivante 
pour chaque ligne : 

Valeur de la ligne - Ligne du nouveau pivot x Coefficient de I'ancienne valeur de la colonne du pivot 
On obtient le vecteur colonne de la variable entrante dont le coefficient est egal a 1 pour le pivot et 
0 pour les autres elements du vecteur. 

La lecture du tableau donne la solution de cette transformation : 

- en ligne : valeurs relatives aux variables de la base ; 

- en colonne : valeurs des variables hors base (0) ; 

- Ie niveau de la fonction economique = valeur absolue de la somme figurant dans la derniere colonne. 

5) Reprendre les Iterations etapes 1 a 4 si la solution optimale n'est pas atteinte 

6) Solution optimale 

La solution optimale est atteinte lorsque toutes les valeurs de la fonction economique sont nulles ou 
negatives. 

5. A retenir 

■ Presentation du programme lineaire 

On commence par definir un objectif a atteindre, par exemple des productions permettant de maximi- 
ser une marge. 

11 faut ensuite identifier les ressources rares ou les moyens disponibles (heures d'atelier, main d'oeuvre, 
possibility de stockage, marche potentiel...). 

Les consommations de ressources rares par produit permettront de presenter les inequations. La fonc- 
tion economique represente I'objectif a atteindre. 
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■ Resolution par le simplexe 

Les iterations successives correspondent au passage d'un sommet a un autre du polygone des solu- 
tions acceptables. 

Les tableurs et les calculatrices programmables permettent de resoudre les simplexes. 


FICHE 3 

NOTIONS DE PROBABILITES 

1. Caracteristiques 

Line probability est une application de I'ensemble des evenements E realisables, appartenant au seg- 
ment [0,1], La probability que I'evenement A se realise s’ecrit P(A) : 

- Ia probability associee a I'ensemble des evenements est egale a 1 ; 

- Ia probability de realisation de tout couple d’evenements incompatibles est egale a la somme des 
probabilites de ces evenements : P(A u B) = P(A) + P(B) ; 

- P(A) + P( A ) = I, done : P( A ) = 1 - P(A) ; 

- P(A) = 1 : evenement certain ; 

- P(A) = 0 : evenement impossible. 

2. Utilisation des probabilites 

• La prise de decision peut utiliser les resultats des experiences anterieures Iorsque Lon dispose de sta- 
tistiques sur les frequences de realisation d'un evenement soumis au hasard. 

• La realisation d'un evenement peut-etre : 

- certaine ; 

- aleatoire (soumis au hasard) ; 

- equiprobable ou probable (deux evenements aleatoires ont autant de chance I'un comme I'autre). 

3. Methode 

a) Calcul de la probability d’un evenement elementaire 

C'est le rapport du nombre de cas favorables a la realisation de I'evenement et du nombre de cas pos- 
sibles, tous les cas etant equiprobables. 

La probability de I'evenement A = — P(A) = — 

N N 

• n nombre de cas favorables a la realisation de A ; 

• N nombre de cas possibles. 

b) Probabilites composees 

La probability est realisee si les evenements A et B se trouvent realises conjointement. 

Cela signifie que les elements sont compatibles, toutefois ils peuvent etre soit dependants soit inde- 
pendants. Quel que soit le lien de dependance, la probability s'exprime par P(A et B), e'est-a-dire 
P(A n B). 

■ Les evenements Aet B sont dependants 

La realisation prealable de I'evenement A modifie la realisation de I’evenement B et reciproquement. 
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Deux formules sont possibles : 

• P(A et B) = P(A) x P(B/A) 

• P(A et B) = P(B) x P(A/B) 

P(B/A) est une probabilite conditionnelle de B sachant que A est realise : 

P(B/A) = P(A et B)/P(A) 

De la meme fapon, la probabilite conditionnelle de A, sachant que B est realise, s'ecrit : 

P(A/B) = P(B et A)/P(B) 

■ Les evenements Aet B sont independants. 

P(A et B) = P(A) x P(B) 

c) Probabilities totales 

C'est le cas ou on cherche la probabilite de realisation de I'un des deux evenements A ou B, c'est-a- 
dire P(A ou B). 

■ Evenements incompatibles : A H B = 0 
P(A ou B) = P(A) + P(B) 

■ Evenements compatibles A fl B * 0 



A B 


P(A ou B) = P(A) + P(B) - P(A et B). 

P(A et B) = P(A n B) 

4. A retenir 

Un evenement E est defini a partir dune combinaison d'evenements elementaires. Sa probabilite se 
calcule a partir de I'association de ces probabilites (probabilites composees, probabilites totales) et 
des resultats des denombrements. 

Calcul des denombrements 

1 ) Nombre de permutations 

Une permutation de n elements est Ie rangement dans un certain ordre, sans repetition, de n ele- 
ments. On note P„ le nombre de permutations de n elements. 

P„ = n! 

/?! = 1 x2x3x4x5x... n 

2) Nombre d'arrangements 

On appelle arrangement de p elements (sans repetition) choisis parmi n elements, toute permutation 
de p des n elements. 

Le nombre de permutations de p elements parmi n elements est note Aft : 
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3) Nombre de combinaisons 

On appelle combinaison un ensemble de p elements non ordonne, choisis parmi les n elements. C'est 
en quelque sorte un arrangement de p elements choisis parmi n, dont Ford re n'importerait pas. Le 
nombre de combinaisons possibles de p elements pris parmi n est note C p : 


p\{n-p)l 


FICHE 4 

VARIABLES ALEATOIRES 

1. Caracteristiques 

a) Variables aleatoires 

Soit un evenementX qui peut prendre plusieurs vaIeursx,(nombres reels). Si on peut associer une pro- 
bability P(x,) a chaque valeur de x ( , on dit que I'ensemble des P(x,) associees a x ,■ forme une loi de pro- 
bability. X est alors consideree comme une variable aleatoire. 

II existe deux sortes de variables aleatoires : 

- Ies variables aleatoires discretes ; 

- Ies variables aleatoires continues. 

Une variable aleatoire X est discrete lorsqu'elle peut prendre une valeur correspondant a un nombre 
entier (par exemple : les gains d'un jeu). 

Une variable aleatoire X est dite continue lorsqu'elle peut prendre toutes les valeurs comprises dans 
un intervalle [a,b], par exemple : poids d'un paquet d'un produit P compris entre 199,45 grammes et 
200,86 grammes. 

b) Parametres 

Une variable aleatoire X est caracterisee par : 

- une fonction de distribution : probability associee a chaque valeur observee ; 

- une fonction de repartition : cumul des probabilites sur un intervalle donne ; 

- une valeur centrale, I'esperance mathematique : la moyenne arithmetique desx, ponderees par les 
P(x,) correspondantes ; 

- une dispersion autour de la moyenne : la variance egale a la somme des ecarts entre les x, et la 
moyenne, ponderees par les P(x,). L'ecart type est la racine carree de la variance. 

2 . Utilisation des variables aleatoires 

Les variables aleatoires sont des outils d’aide a la decision. Le choix de la variable dependra des carac- 
teristiques de la population a etudier : 

- pieces conformes pour un controle quality ; 

- ventes pour une prevision de chiffre d'affaires ; 

- taux de service dans une gestion de stock ; 

- delais de reglement pour un controle des recouvrements des creances. 
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3. Methode 

a) Variables aleatoires discretes 

■ Fonction de distribution 

C'est la representation des differentes probabilites P(x,) associees a toutes les valeurs possibles de 
X = x h 

De ce fait la somme des frequences observees est egale a 1 : 

/ = n 

X p < x = *,■) = 1 

/ = 1 

■ Fonction de repartition 

Elle donne la probabilite que la variable X prenne une valeur inferieure a x, : P(X =s x,) = F(x ( ). 

Cette probabilite se calcule a partir des x, ordonnees par valeurs croissantes. 

b) Esperance mathematique 

L'esperance mathematique ou la moyenne probable de la variable aleatoire X s'ecrit : E(X). 

E(X) = [x, x P(x,)] + [x 2 x P(x 2 )] + [x 3 x P(x 3 )] ... + [x„ x P(x„)] 

/ = n 

E(X) = 2, X/ x P(x,-) 

/= 1 

■ Variance 

La variance mesure la dispersion des x, autour de la moyenne. 

La variance de X est notee V(X) : 

/ = n 

V(X) = ^ [x, - E(X)] 2 x P(x ( ) 

/= i 

Cette formule peut-etre presentee differemment : 

/ = n 

V(X) = ^ [x, 2 xP(x,)]-[E(X)] 2 = E(X 2 )-[E(X)] 2 
/ = 1 

■ Ecart type 

L'ecart type elimine le caractere quadratique de la variance, ainsi on dispose d'une caracteristique de 
dispersion plus significative par rapport a la moyenne. 

L'ecart type de X est calcule par la formule suivante : o(X) = J\i(X) . 

L'ecart type est utilise pour mesurer I'importance du risque. 

Le coefficient de dispersion relative = Ecart type/Moyenne 

c) Variables aleatoires continues 

■ Fonction de repartition 

La fonction de repartition d'une variable aleatoire continue X est definie par P (X < x,). 

Si X, g [a,b], P (X < x,) = F(x,) = j b 'f(x)d(x) 

F(x) est la primitive de la fonction de repartition f(x). 
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■ Probabilite attachee a un intervalle 

La probabilite attachee a I'intervalle [x lf x 2 ] correspond a la somme des probabilites elementaires 
comprises dans I'intervalle [x lf x 2 ]. 

P(xt < X < x 2 ) = P(X < x 2 ) - P(X < ^ ) = F(x 2 ) - F(x, ) 

■ Fonction de densite 

C’est la somme des probabilites attachees a I'intervalle de I'ensemble de definition [a,b], 

rb 

J a f(x)d(x) = F (b) - F(o) = 1 

■ Esperance mathematique 

L’esperance mathematique dune variable aleatoire X continue s'exprime par I'expression suivante : 

rb 

E(X) = j a x f{x)d(x) 

■ Variance et ecart type 

La variance d'une variable aleatoire continue X dont I’intervalle de definition est [a,b] est obtenue par 
I'expression : 

rb 

V(X)= J o x 2 xf(x)tf(x)-[E(x)] 2 

L’ecart type : 

o(X)= 7V(X) 

d) Proprietes relatives a I’esperance mathematique et a la variance 

Soient deux variables aleatoires X et Y et a un nombre constant : 

• E(X + Y) = E(X) + E(Y) 

• E(flX) = a E(X) 

• E(o) = a 

• V(oX) = a 2 x V(X) 

• V(a) = 0 

Si X et Y sont independantes V(X + Y) = V(X) + V(Y) 

Si X et Y sont dependantes : V(X + Y) = V(X) + V(Y) + 2COV(X,Y) 

FICHE 5 

LA LOI BINOMIALE ET LA LOI DE POISSON 

l. Caracteristiques 

• On dit que la variable X suit une loi binomiale de parametres n et p si la meme epreuve se repete 
n fois et que sa probabilite de realisation p a chaque epreuve reste constante au cours des n epreuves. 
Soit X une variable aleatoire representant le nombre de fois que se realise I'evenement : X — > |3 (n,p) 
Conditions : 

- n : nombre de repetitions elementaires d'une epreuve ; 

- p : probabilite de realisation de I'evenement a chaque epreuve [p est constante quel que soit le 
nombre de repetitions) ; 

- q : probabilite de non-realisation de I'evenement — » q = (1 - p) 
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• La loi de Poisson est une loi de probability qui s'applique lorsque la probability de realisation dun 
evenement E pendant un temps infiniment petit df est tres faible et independante du nombre de rea- 
lisations anterieures. La loi de poisson est aussi appelee loi des petites probabilites. La loi de poisson 
est associee a la realisation d’evenements dont les probabilites sont tres faibles ( exemple : nombre 
d’arrivees de clients a un guichet). 

Soit X une variable aleatoire qui suit une loi de Poisson, on ecrit X — > (m), m etant la moyenne ou E(X). 

2. Utilisation de la loi binomiale et la loi de Poisson 

La loi binomiale et la loi de poisson sont les principales lois portant les variables discretes utilisees 
dans les problemes de prise de decision en gestion : 

- acceptation d'un niveau de quality ; 

- reponse a une demande information. 


3. Methode 


a) Loi binomiale 


On s’interesse en general a la realisation de /revenements elementaires au cours de n epreuves. La 
probability de realisation de cet evenement est obtenue par la formule : 

P(X = k) = C k n xp k xq n ~ k 


avec C k 


nl 

k'.(n-k)\ 


• esperance mathematique : E(X) = nxp 

• variance : V(X) = nxpxq 

• ecart type : o (X) = Jnxpxq 

• somme de deux variables independantes : 

si X — > P(n 1: p) et Y — » p (n 2 , p), alors X + Y p (n^+ n 2 , p) 

b) Loi de Poisson 

ffjk 

La loi de Poisson est definie par la fonction : P(X = k) e~ m — 

k\ 

avec 

• e = 2,71828 

• m = E(X) 

• k= nombre de realisations recherche 


Le calcul de P(X = k) est simplifie par Lutilisation des tables de loi de Poisson : table 1 pour P(X = k) et 
table 2 pour P(X > k ) : 

• esperance mathematique : E(X) = m 

• variance : V(X) = m 

• ecart type : o(X) = Jm 

Somme de deux variables independantes : 
si X^>p(m{) et Y p(m 2 ), alors X + Y— > p(m\ + m 2 ) 

c) Approximation de la loi binomiale par la loi de Poisson 

La loi Binomiale peut etre approchee par une loi de Poisson quand n > 50 et p proche de 0. 

Si ces conditions sont reunies, alors P(n ; p) ~ p(m = nxp). 

Exemple : P(1 00 ; 0,01 ) = P(m = 1 ) 
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fiche 6 



1. Caracteristiques 

Line variable aleatoire X suit une loi exponentielle de parametre a, un reel > 0, si elle est continue et 

que sa fonction de density est egale a : 

f{x) = 0, pourx < 0 ou f[x) = a e _0Uf , pourx ^ 0. 

■ Fonction de repartition 

La fonction de repartition F(X), c'est-a-dire P(X < x) = 1 - e _c “, si x ^ 0 
ou F(X) = 0 si x < 0 

■ Esperance mathematique 

E(X) = J 0 ax x e~ ax dx 

apres simplification : E (X) = — 
a 

■ Variance 

V(X) = E(X2) - [E(X)]2 , soil -L 
( 

■ Ecart type 



L'esperance mathematique et I'ecart type dune loi exponentielle sont identiques. 

E(X) = o (X) = — 
a 

2. Utilisation de la loi exponentielle 

Loi utilisee pour modeliser des durees entre deux evenements ou avant un evenement. 

La variable aleatoire X suit une loi exponentielle de parametre a, on ecrit X — > e(a). 

3. Methode 

L'esperance mathematique correspond a la moyenne des durees observees au cours dune periode, 
exemple : le temps moyen d'attente d’un client lors d'un appel telephonique est de 3 minutes. 

X = « le temps d'attente d'un client en minutes » 

Dans I' exemple precedent, E(X) = 3 = 1 /a, done : a = 1/3. 

Le nombre a represente ainsi I'intensite de I'attente au cours d'une periode, soit un client toutes les 
3 minutes ou 20 clients toutes les heures. 

P(X > x) = F(x) =1 - e~ x , si x ^ 0 ou 0 si x < 0 

■ Probability ponctuelle 

La probability que X soit egal a 2 minutes, P(X = 2), est nulle, X etant une variable aleatoire continue. 

■ Probability cumulee 

La probability que X soit superieur a 4 minutes, P (X > 4), est egale a 1 - P(X =s 4) = 1 - F( 4). 
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■ Probabilite d’intervalte 

La probabilite que X soit compris ente 2 et 5 minutes est egale a P(X «s 5) - P (X 2) ou F(5) - F(2). 

■ Probabilite conditionnelle 

Un evenement s'est produit il y a 5 minutes ; la probabilite qu'il s'ecoule 3 minutes avant le prochain 
evenement se traduit par une probabilite conditionnelle. 

P (X > 5 + 3), sachant que X > 3) = P(X s* 8/P(X 5= 5) = p ( x ? 8 et x .. ? . 5 ) = P(X 5s .. 8 . ) . 

P(X^5) P(X 5= 5) 

4. A retenir 

L'esperance mathematique et I'ecart type sont identiques. Le parametre est calcule a partir de E(X). 

FICHE 7 

LA LOI NORMALE OU LOI DE GAUSS 

1. Caracteristiques 

• La loi normale ou loi de Gauss est une loi continue tres repandue qui s'applique a toutes les varia- 
bles qui sont la resultante d'un grand nombre de causes mais dont aucune n'est preponderant 
(. exemples : la taille des individus, la fluctuation autour dune moyenne...). 

• Les parametres qui permettent de definir mathematiquement une loi normale sont la moyenne 
notee m et I'ecart type note o. 

• La loi normale peut etre mise en evidence, soit de maniere empirique en observant la courbe des fre- 
quences cumulees (courbe gaussienne), soit par des tests statistiques (droite de Henri). 

Une variable aleatoire X (demande pour un produit) qui suit une loi normale de moyenne m et d'ecart 
type o est exprimee de la fapon suivante : X — > N(m,o). 

• Afin de calculer rapidement les probability, on utilise une loi normale centree reduite dont la varia- 
ble aleatoire T, obtenue par un changement de variable, suit une loi normale de parametres m = 0 et 
o=l. 

2. Utilisation de la loi normale 

En gestion, la loi normale est tres souvent utilisee pour : 

• la gestion des ventes : seuil de rentabilite probable ; 

• la gestion de projet : duree probable de realisation ; 

• la gestion des stocks : se fixer un stock de securite pour assurer un taux de service ; 

• la gestion de la qualite : niveau de risque acceptable a partir d'un echantillon. 

La loi normale peut etre obtenue par approximation d'une loi binomiale. 

3. Methode 

a) Definition generate de la loi normale 

La loi normale est definie par la fonction : 

1 L x - m j 2 

f(x) = P(X=x)= — - — e 2 a 2 
aj 2n 

• m = moyenne de X ou esperance mathematique E(X) 

• o = ecart type de X ou o(X) 

• x e ]- °° ; + °°[ et o > 0 
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b) La loi normale centree reduite 

Afin de simplifier Ies calculs des probabilities, on a I'habitude d'utiliser la table de la loi Normale cen- 
tree reduite. 

Apres avoir remplace la variable aleatoire X par la variable aleatoire T = (X - m)/o, on obtient une 
nouvelle loi normale dont la moyenne m = 0 et I'ecart type a = 1. 

T — > N(0,1 ) 

1 - 1 * 2 

m=-~e 2 

Jfn 

Cette loi normale centree reduite s'adapte a toutes Ies lois normales et evite de faire des calculs 
complexes. 

■ Proprietes de la fonction f(t) 

Definie sur ]- oo ; + oo[ 

Pa ire : f(- t) = f(t). 

Symetrique par rapport a I'axe d'origine. 

E(T) = 0 et o(T)= 1. 

Fonction de densite : f(t) permet de trouver Ies probability ponctuelles P(T = t). 

Fonction de repartition : F(T) donne Ies probability cumulees P(T < t). 

■ Utilisation de la table et des courbes representatives de f(t)et F(T) 

Fes fonctions f(t) et F(T) sont tabulees pour Ies valeurs positives de t. 

Fa table des probability cumulees F(T)donne Ies valeurs (t) correspondant a P(T < t). 

Fa courbe de la fonction de densite permet de visualiser Ies valeurs de (t). 

■ Lecture directe a partir de la courbe de la fonction de densite 



■ Proprietes decoulant de la symetrie par rapport a I’axe d’origine 
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P(T > - t) = P(T < t) = 11(f) 



■ Probability liee a un intervalle 



3. Proprieties de la loi normale 

■ Somme de deux variables aleatoires independantes 

Soient deux variables aleatoires independantes X et Y : 

• X suit une loi normale de parametres m\ et 

• Y suit une loi normale de parametres m 2 et o 2 

• Z = X + Y 

Z suit une loi normale de parametres m = [m l + m 2 ) eta = J'^[(a ] ) + (o 2 )] 

■ Produit d’une constante par une variable aleatoire 

X suit une loi normale de parametres met , eta est un nombre reel. On deduit que aX suit une loi nor- 
male de parametres m = {a x m) et o = J(a 2 x a 2 ) ou ao. 

4. A retenir 

L'utilisation de la loi normale centree reduite permet d'obtenir rapidement les probabilites cumulees 
(probability que T < t) directement dans la table la table. 

II faut dans tous les cas calculer t a partir de m et qui sont generalement fournis ]t=(x- m)/a. 

La table donne les probabilites pour les valeurs P(T < t) et I'aire situee en dessous de la courbe est 
egale a 1 (densite de probability). 

La realisation de la courbe de densite autour de I'axe de la moyenne (0) permet de visualiser la zone 
de probability souhaitee. 
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FICHE 8 

ECHANTILLONNAGE ET ESTIMATION 
STATISTIQUE 

i. Caracteristiques 

Un echantillon est un sous-ensemble d'elements (individus, d'objets, valeurs...) issus d'un ensemble 
plus vaste appele population mere. II peut etre aleatoire ( tire au hasard) ou empirique. 

L'echantillon permet d'etudier au moindre cout une population ou un processus a partir d'un modele 
red u it. 

Soient : 

• N = taille de la population mere • n = la taille de l'echantillon tire au hasard 

• m = moyenne de la population mere • m e = moyenne de l'echantillon 

• a = ecart type de la population mere • o e = ecart type de l'echantillon 

M e , la variable aleatoire correspondant aux moyennes observables dans I’ensemble des echantillons 
tires au hasard suit une loi normale de parametres m et o/Jn 

M e -»NL,-2.) 


2. Utilisation des echantillons 

Les entreprises utilisent un echantillon pour connaitre les parametres (moyenne, proportion, variance, 
ecart type) d'un ensemble qu'elles souhaitent etudier (delai de reglement des clients, frequences 
d'erreurs, qualite de la production...). 

Les conclusions seront applicables a I'ensemble de la population. Cependant, elles doivent se 
demander si les resultats issus de l'echantillon correspondent bien aux caracteristiques de la popula- 
tion mere. 


3. Methode 

a) Estimation de la moyenne et de I’ecart type de la population mere a partir 
de l’echantillon 


■ Estimation de la moyenne 

L'esperance mathematique des moyennes issues des echantillons est egale a la moyenne de la popu- 
lation mere : E(M e ) = m. 

M e est un estimateur sans biais de la moyenne m. 

■ Estimation de I’ecart type 

L'esperance mathematique des ecarts types issus des echantillons n'est pas egale a I'ecart type de la 
population mere. 

E(oMe) * o : o e , n'est pas un estimateur de o. 


D'ou I'utilisation d'un estimateur s = 



b) Estimation par intervalle de confiance de I’intervalle 

C'est une fourchette centree autour de la moyenne, affectee d'un coefficient de confiance ou d'un 
degre de faisabilite. 
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■ Intervalle de confiance de la moyenne de I’echantillon 

On saitque M e — > N( m,— J 
^ Jn' 

On cherche a situer M e dans une certaine fourchette [a,b] centree autour de la moyenne avec une 
probabilite P. 

L'intervalle de confiance I = [a,b] est estime a partir de P(M e g [a,b]), soit P (o < M e < b] 

P(M e g [a,b]) = P {m - t x — <M e <m + fx — ) = (3 
Jn Jn 

I = [m - f x — ,m + tx — 1 
Jn Jn 

t est calcule a partir de P(- t < T < t) = P ; pour P = 0,95, t = 1,96 

■ Estimation de la moyenne de la population mere parde l’intervalle de confiance 

Le raisonnement est fonde sur I'hypothese inexacte que M, la moyenne de la population mere, est une 
variable aleatoire. 

L'intervalle de confiance I est estime a I'aide des reels a et b pour Iesquels ?(a < M < b] 

P(M e g [a,b]) = P (m e -tx — < M < m e + tx — ) = (3 
Jn Jn 

\ = (m e -tx -yz , m e + tx -^r) = |3 
Jn Jn 

Quand on ne connait pas cr, il est remplace par I'estimateurs. 


c) Estimation d’une proportion ou d’un pourcentage 

■ Distribution d’echantillonnage 

• N = taille de la population mere 

• p = proportion observee dans la population mere 

• op = ecart type de la proportion observee dans la population mere 

• n - la taille de I’echantillon 

• f= proportion observee dans I'echantillon 

• of = ecart type de la proportion observee dans I'echantillon 

Par ailleurs, F est la variable aleatoire des proportions observables dans des echantillons tires au hasard. 
F — > l\l ^p, 

■ Estimation de la proportion dans la population mere 

L'esperance mathematique des frequences issues des echantillons est egale a p : E(F) = p ; f est un bon 
estimateur de p. 

■ Intervalle de confiance de la proportion (f) observee dans I’echantillon 

P(F g [a,b]) = P(p - f x JPJl <F<p + tx = |3 



I = 


p.tx P*2; P + t P2 <JL 
n 4 n . 


711 




Synthese des outils mathematiques 


■ Estimation de proportion (p) dans la population mere a partir de I’intervalle 
de confiance 

En reprenant le raisonnement precedent : 


P(P g [a,b]) = P(p - t x 



< P < p + t x 



I = [f — tx ;f +fx 1^3.] 

V n a/ n 

Lorsque p n'est pas connu, on remplace par un estimateur : s* = 

A/ n 

fx( 1 f+ t l fx(l -f) ~ 

n - 1 1 a/ n - 1 _ 

d) Tests d’hypothese 

La theorie des tests permet de faire un choix lorsque Ton est confronts a plusieurs estimations ou une 
estimation avec une norme (comparaison d'une moyenne par rapport a une norme). 

Le test conduit a accepter ou a refuser la moyenne m e , quand la moyenne de la population mere m est 
egale a une norme m'. 

• H 0 : hypothese ou m = m‘ 

• H| : hypothese ou 

Au seuil de signification (risque d'erreur limite a a), la zone d’acceptation pour H 0 est definie par : 

m' - ta/2 — < IVL < m' + ta/2 — 

Jn Jn 

P(T > ta/2) = a/2 ; pour a = 5 %, t = 1,96 
Dans le cas contraire, c'est I'hypothese 61, qui est acceptee. 



I fxQ-f) 
n- 1 


4. A retenir 



Population mere 

Echantillon 

Estimateur 

Estimation ponctuelle 

Moyenne 

m 

m e 

m e 

Ecart type 

a 

°e 


Proportion 

p 

f 

f 

Ecart type 

p 

of 

/fx(l -f) 
A/ n- 1 


Echantillon 


Intervalle de confiance 


Moyenne 

Proportion 


P(M e e [a,b]) = P (m e - fx™ <M<m e + tx™) = (3 
Jn Jn 


P(P e [a,b] = P(p-tx 



< P < p + tx 
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FICHE 9 

I 

TABLES 

Table 1 : Loi de Poisson 

tr]k 

?{x=k] =e~ m 

K. 


m 

k 

0,5 

1,0 

1,5 

2,0 

2,5 

3,0 

3,5 

4,0 

5,0 

6,0 

7,0 

8,0 

0 

0,606 5 

0,367 9 

0,223 1 

0,135 3 

0,082 1 

0,049 8 

0,030 2 

0,018 3 

0,006 7 

0,002 5 

0,000 9 

0,000 3 

1 

0,303 3 

0,367 9 

0,334 7 

0,270 7 

0,205 2 

0,149 4 

0,105 7 

0,073 3 

0,033 7 

0,014 9 

0,006 4 

0,002 7 

2 

0,075 8 

0,183 9 

0,251 0 

0,270 7 

0,256 5 

0,224 0 

0,185 0 

0,146 5 

0,084 2 

0,044 6 

0,022 3 

0,010 7 

3 

0,012 6 

0,061 3 

0,125 5 

0,180 4 

0,213 8 

0,224 0 

0,215 8 

0,195 4 

0,140 4 

0,089 2 

0,052 1 

0,028 6 

4 

0,001 6 

0,015 3 

0,047 1 

0,090 2 

0,133 6 

0,168 0 

0,188 8 

0,195 4 

0,175 5 

0,133 9 

0,091 2 

0,057 3 

5 

0,000 2 

0,003 1 

0,014 1 

0,036 1 

0,066 8 

0,100 8 

0,132 2 

0,156 3 

0,175 5 

0,160 6 

0,127 7 

0,091 6 

6 


0,000 5 

0,003 5 

0,012 0 

0,027 8 

0,050 4 

0,077 1 

0,104 2 

0,146 2 

0,160 6 

0,149 0 

0,122 1 

7 


0,000 1 

0,000 8 

0,003 4 

0,009 9 

0,021 6 

0,038 5 

0,059 5 

0,104 4 

0,137 7 

0,149 0 

0,139 6 

8 



0,000 1 

0,000 9 

0,003 1 

0,008 1 

0,016 9 

0,029 8 

0,065 3 

0,103 3 

0,130 4 

0,139 6 

9 




0,000 2 

0,000 9 

0,002 7 

0,006 6 

0,013 2 

0,036 3 

0,068 8 

0,101 4 

0,124 1 

10 





0,000 2 

0,000 8 

0,002 3 

0,005 3 

0,018 1 

0,041 3 

0,071 0 

0,099 3 

11 






0,000 2 

0,000 7 

0,001 9 

0,008 2 

0,022 5 

0,045 2 

0,072 2 

12 






0,000 1 

0,000 2 

0,000 6 

0,003 4 

0,011 3 

0,026 4 

0,048 1 

13 







0,000 1 

0,000 2 

0,001 3 

0,005 2 

0,014 2 

0,029 6 

14 








0,000 1 

0,000 5 

0,002 2 

0,007 1 

0,016 9 

15 









0,000 2 

0,000 9 

0,003 3 

0,009 0 

16 









0,000 1 

0,000 3 

0,001 4 

0,004 5 

17 










0,000 1 

0,000 6 

0,002 1 

18 











0,000 2 

0,000 9 

19 











0,000 1 

0,000 4 

20 












0,000 2 

21 












0,000 1 


Table 2 : Loi de Poisson cumulee 

P [x> k] 


m 

k 

1 2 3 

4 

5 

6 

7 

8 

0 

0,632 

0,865 0,950 

0,982 

0,993 

0,998 

0,999 

0,999 

1 

0,264 

0,594 0,801 

0,908 

0,960 

0,983 

0,993 

0,997 

2 

0,080 

0,323 0,577 

0,762 

0,875 

0,938 

0,970 

0,986 

3 

0,019 

0,143 0,353 

0,567 

0,735 

0,849 

0,918 

0,968 

4 

0,004 

0,053 0,185 

0,371 

0,560 

0,715 

0,827 

0,900 

5 

0,001 

0,017 0,084 

0,215 

0,384 

0,554 

0,699 

0,809 

6 


0,005 0,034 

0,111 

0,238 

0,394 

0,550 

0,687 

7 


0,001 0,012 

0,051 

0,133 

0,256 

0,401 

0,547 

8 


0,004 

0,021 

0,068 

0,153 

0,271 

0,407 

9 


0,001 

0,008 

0,032 

0,084 

0,170 

0,283 

10 



0,003 

0,014 

0,043 

0,099 

0,184 

11 



0,001 

0,005 

0,020 

0,053 

0,112 

12 




0,002 

0,009 

0,027 

0,064 

13 





0,004 

0,013 

0,034 

14 





0,001 

0,006 

0,017 

15 






0,002 

0,008 

16 






0,001 

0,004 

17 







0,002 

18 







0,001 
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Table 3 : Fonction de repartition de la loi normale centree reduite 

P(T < t) = n(t) 


m 

k 

0,00 

0,01 

0,02 

0,03 

0,04 

0,05 

0,06 

0,07 

0,08 

0,09 

0,0 

0,500 0 

0,504 0 

0,508 0 

0,512 0 

0,516 0 

0,519 9 

0,523 9 

0,527 9 

0,531 9 

0,535 9 

0,1 

0,539 8 

0,543 8 

0,547 8 

0,551 7 

0,555 7 

0,559 6 

0,563 6 

0,567 5 

0,571 4 

0,575 3 

0,2 

0,579 3 

0,583 2 

0,587 1 

0,591 0 

0,594 8 

0,598 7 

0,602 6 

0,606 4 

0,610 3 

0,614 1 

0,3 

0,617 9 

0,621 7 

0,625 5 

0,629 3 

0,633 1 

0,636 8 

0,640 6 

0,644 3 

0,648 0 

0,651 7 

0,4 

0,655 4 

0,659 1 

0,662 8 

0,666 4 

0,670 0 

0,673 6 

0,677 2 

0,680 8 

0,684 4 

0,687 9 

0,5 

0,691 5 

0,695 0 

0,698 5 

0,701 9 

0,705 4 

0,708 8 

0,712 3 

0,715 7 

0,719 0 

0,722 4 

0,6 

0,725 7 

0,729 0 

0,732 4 

0,735 7 

0,738 9 

0,742 2 

0,745 4 

0,748 6 

0,751 7 

0,754 9 

0,7 

0,758 0 

0,761 1 

0,764 2 

0,767 3 

0,770 4 

0,773 4 

0,776 4 

0,779 4 

0,782 3 

0,785 2 

0,8 

0,788 1 

0,791 0 

0,793 9 

0,796 7 

0,799 5 

0,802 3 

0,805 1 

0,807 8 

0,810 6 

0,813 3 

0,9 

0,815 9 

0,818 6 

0,821 2 

0,823 8 

0,825 4 

0,828 9 

0,831 5 

0,834 0 

0,836 5 

0,838 9 

1,0 

0,841 3 

0,843 8 

0,846 1 

0,848 5 

0,850 8 

0,853 1 

0,855 4 

0,857 7 

0,859 9 

0,862 1 

1,1 

0,864 3 

0,866 5 

0,868 6 

0,870 8 

0,872 9 

0,874 9 

0,877 0 

0,879 0 

0,881 0 

0,883 0 

1,2 

0,884 9 

0,886 9 

0,888 8 

0,890 7 

0,892 5 

0,894 4 

0,896 2 

0,898 0 

0,899 7 

0,901 5 

1,3 

0,903 2 

0,904 9 

0,906 6 

0,908 2 

0,909 9 

0,911 5 

0,913 1 

0,914 7 

0,916 2 

0,917 7 

1,4 

0,919 2 

0,920 7 

0,922 2 

0,923 6 

0,925 1 

0,926 5 

0,927 9 

0,929 2 

0,930 6 

0,931 9 

1,5 

0,933 2 

0,934 5 

0,935 7 

0,937 0 

0,938 2 

0,939 4 

0,940 6 

0,941 8 

0,942 9 

0,944 1 

1,6 

0,945 2 

0,946 3 

0,947 4 

0,948 4 

0,949 5 

0,950 5 

0,951 5 

0,952 5 

0,953 5 

0,954 5 

1,7 

0,955 4 

0,956 4 

0,957 3 

0,958 2 

0,959 1 

0,959 9 

0,960 8 

0,961 6 

0,962 5 

0,963 3 

1,8 

0,964 1 

0,964 9 

0,965 6 

0,966 4 

0,967 1 

0,967 8 

0,968 6 

0,969 3 

0,969 9 

0,970 6 

1,9 

0,971 3 

0,971 9 

0,972 6 

0,973 2 

0,973 8 

0,974 4 

0,975 0 

0,975 6 

0,976 1 

0,976 7 

2,0 

0,977 2 

0,977 9 

0,978 3 

0,978 8 

0,979 3 

0,979 8 

0,980 3 

0,980 8 

0,981 2 

0,981 7 

2,1 

0,982 1 

0,982 6 

0,983 0 

0,983 4 

0,983 8 

0,984 2 

0,984 6 

0,985 0 

0,985 4 

0,985 7 

2,2 

0,986 1 

0,986 4 

0,986 8 

0,987 1 

0,987 5 

0,987 8 

0,988 1 

0,988 4 

0,988 7 

0,989 0 

2,3 

0,989 3 

0,989 6 

0,989 8 

0,990 1 

0,990 4 

0,990 6 

0,990 9 

0,991 1 

0,991 3 

0,991 6 

2,4 

0,991 8 

0,992 0 

0,992 2 

0,992 5 

0,992 7 

0,992 9 

0,993 1 

0,993 2 

0,993 4 

0,993 6 

2,5 

0,993 8 

0,994 0 

0,994 1 

0,994 3 

0,994 5 

0,994 6 

0,994 8 

0,994 9 

0,995 1 

0,995 2 

2,6 

0,995 3 

0,995 5 

0,995 6 

0,995 7 

0,995 9 

0,996 0 

0,996 1 

0,996 2 

0,996 3 

0,996 4 

2,7 

0,996 5 

0,996 6 

0,996 7 

0,996 8 

0,996 9 

0,997 0 

0,997 1 

0,997 2 

0,997 3 

0,997 4 

2,8 

0,997 4 

0,997 5 

0,997 6 

0,997 7 

0,997 7 

0,997 8 

0,997 9 

0,997 9 

0,998 0 

0,998 1 

2,9 

0,998 1 

0,998 2 

0,998 2 

0,998 3 

0,998 4 

0,998 4 

0,998 5 

0,998 5 

0,998 6 

0,998 6 


Table pour les grandes valeurs de t 


t 

3,0 

3,1 

3,2 

3,3 

3,4 

3,5 

3,6 

3,8 

4,0 

4,5 

n(t) 

0,998 65 

0,999 04 

0,999 31 

0,999 52 

0,999 66 

0,999 76 

0,999 841 

0,999 928 0,999 968 

0,999 997 1 


Remarque : La table donne les valeurs pour t positif. Pour les valeurs negatives, il faut prendre le com 
plement de la valeur lue dans la table. 





Index 


ABM, 588 
Activite, 529 

Activity Based Budgeting, 609 
AFAV l’Association framjaise d’analyse de la valeur, 
462 

Affectation, 69 
Analyse de la valeur, 461 
Analyse socio-technique, 408 
Analytique d’exploitation, 5 
Apprentissage organisationnel, 411, 423 
Approvisionnement synchrone, 276 
Assiette de repartition, 70 
Assurance qualite, 450 
Attente, 474 

Attractivite de l’entreprise, 505 
Audit financier, 1 1 
Audit interne, 11, 664 
Avenir incertain, 145, 287 

Benchmark, 592, 618, 642 
Besoins dependants, 271 
Besoins en composants, 265, 269 
Besoins independants, 271 
Beyond Budgeting, 615, 617 
Bilan previsionnel, 349 
Bilan social, 504, 506 
Brainstorming, 456 
Budget a base d’activites, 608, 609 
Budget de tresorerie, 338, 340 
Budget des investissements, 338, 340 
Budgetisation par periodes constantes, 313, 317 
Budgetisation par quantites constantes, 318 
Budgets imposes, 225 
Budgets negocies, 225 
Budgets transversaux, 614 


valcul des besoins, 270 
CAM-I (Arlington, Texas), 529 
CAM-I Beyond Budgeting Round, 615 
Capacite de flexibility 505 
Cartographie des activites, 608 
Cartographie des risques, 567 
Causalite, 63, 588 
Centre d’investissement, 222 
Centre de couts, 221 
Centre de depenses discretionnaires, 221 
Centre de profit, 221, 370 
Centre de recettes, 22 1 
Centres d’analyse, 69 
Centres d’analyse de structure, 70 
Centres d’analyse operationnels, 70 
Centres de responsabilite, 220, 228, 229 
Cercles de qualite, 457 
Chaine de valeur, 412, 530, 589, 591 
Chaine logistique, 659 
Charges, 69 

Charges abonnees, 66, 67 
Charges calculees, 65 
Charges d’usage, 66 
Charges de structure, 124, 160 
Charges directes, 69, 77 
Charges discretionnaires, 230 
Charges etalees, 66 
Charges fixes, 123, 124, 127 
Charges indirectes, 69 
Charges non incorporables, 65 
Charges semi-variables, 125 
Charges suppletives, 67 
Charges variables, 123, 124, 126 
Chiffre d’affaires critique, 132 
Climat social, 505 

Coefficient d’imputation rationnelle, 199 
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Coefficient de volatility, 136 
Coefficients saisonniers, 257, 262 
Competence, 505 
Composition d’anciennete, 495 
Composition des ventes, 379 
Comptabilite, 5 
Comptabilite de gestion, 5, 61 
Comptabilite industrielle, 5 
Comptabilite par activites, 529 
Compte de resultat previsionnel, 349 
Concordance, 92 
Contingence, 408 
Controle, 8 

Controle budgetaire, 225, 226, 362 
Controle de gestion, 9, 19, 26, 28 
Controle de gestion sociale, 499, 503 
Controle de regularity, 8 
Controle exhaustif, 447 
Controle interne, 10 
Controle par sondage, 447 
Controle technique, 443 
Controleur de gestion, 28, 29 
COSO, 10 

Cost Management System, 529 
Courbe d’apprentissage, 446 
Cout, 47 

Cout administre, 50 

Cout attribuable, 535 

Cout cible, 629, 631 

Cout controlable, 50 

Cout d’achat, 77 

Cout d’extinction, 524 

Cout d’industrialisation, 524 

Cout d’obtention des commandes, 277 

Cout d’opportunite, 49, 242, 522 

Cout d’utilisation, 524 

Cout de developpement, 524 

Cout de gestion de la qualite, 459 

Cout de gestion du stock, 278 

Cout de la defaillance externe, 459 

Cout de la defaillance interne, 459 

Cout de la detection, 459 

Cout de la malfagon, 459 

Cout de la qualite, 458 

Cout de non-qualite, 458, 459, 522, 591 

Cout de penurie, 278, 522 

Cout de possession du stock, 278 

Cout de production, 524 

Cout des externalites, 52 1 

Cout du prejudice commercial, 459 

Cout du stock, 278 

Cout global, 523 

Cout irreversible, 50 


Cout marginal, 181 

Cout reel, 238 

Cout reversible, 50 

Cout unitaire d’un inducteur, 535 

Cout unitaire moyen pondere, 79 

Cout-cible, 538 

Couts budgetes, 365 

Couts caches, 50, 458, 507 

Couts complets, 48 

Couts d’obtention de la qualite (COQ), 591 

Couts de capacites, 593 

Couts determines, 50 

Couts discretionnaires, 50 

Couts externes, 51 

Couts internes, 51 

Couts irreversibles, 123 

Couts partiels, 48 

Couts preetablis, 365 

Couts previsionnels, 365 

Couts standards, 311, 365 

Couts visibles, 50 

CPFR, 667 

CPFR (collaborative planning, forecasting 
and replenishment), 667 
Creation de valeur, 519 
Cybernetique, 44 
Cycle d’usage, 463 

ata warehouse, 420 
Dates d’engagement, 340 
Dates de decaissements, 340 
Dates de reception, 340 
Decaissements, 340 
Decentralisation, 219, 220 
Dechet, 89 
Decision, 44 

Demarche « bottom-up », 608 
Demarche ABC, 529 
Demarche du gestionnaire, 43 
Dernier entre — Premier sorti, 82 
Diagramme d’Ishikawa, 453 
Differences d’inventaire, 83 
Differenciation retardee, 425 
Droit au DIF, 506 

Ecart de conception, 476 
Ecart de perception, 476 
Ecart de perception par rapport aux attentes 
des clients, 476 
Ecart de resultat, 371 
Ecart de structure professionnelle, 494 
Ecart sur effectif, 494 
Ecart sur prix, 378 
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Ecart sur quantite, 378 
Ecart sur resultat, 370 
Echantillonnage, 447 
Ecole des relations humaines, 42 

ECR, 666 

ECR (Efficient Customer Response), 420, 667, 666 

EDI, Echange de donnees informatisees, 422 
Effectif, 505 

Effectif stable, 322 

Effet d’effectif, 496 

Effet de noria, 496, 498 

Effet de structure professionnelle, 496, 498 

Effet de subventionnement, 528 

Effet masse, 326 

Effet niveau, 326 

Effet report, 325, 327 

Effet sur taux, 496 

Efficacite, 16 

Efficience, 16 

Elasticite, 142 

Elasticite croisee, 143 

Elasticite simple, 142 

Elements suppletifs, 65 

Encaissements, 340 

Encours de fabrication, 85 

Encours de production, 87 

ERP, Enterprise Resource Planning, 420 

Etalonnage concurrentiel, 592 

Evolutions du controle de gestion, 434 

Executive Information System, 420 

Executive Support System, 420 

Facteurs cles de succes, 590 

Flux pousses, 276 

Flux tendus, 426 

Flux tires, 276, 426 

Fonction contrainte, 464 

Fonction d’estime, 464 

Fonction d’usage, 464 

Fonction economique du programme, 268 

Fonction technique, 464 

• estion, 15 

Gestion a point de commande, 313 
Gestion calendaire, 313 
Gestion de projet, 641 
Gestion des stocks, 277 
Gestion par exception, 230 
Gestion par projets, 591 
Gestion sans budget, 615 
Glissement, 498 
Goulots d’etranglement, 273 


GPA, Gestion partagee des approvisionnements, 
668 

Graphique de Pareto, 445 
Graphique de pareto, 279 
GVT, 498 

eterogeneite de tailles, 527 
Heterogeneite des activites, 526 
Heterogeneite des couts, 527 
Homogeneite, 63, 528 

IASC, 57 

Incertitude, 145 

Indicateur, 504, 559 

Indicateur d’alerte, 560 

Indicateur d’equilibration, 560 

Indicateur de reporting ou de pilotage, 560 

Indicateur financier ou non financier, 560 

Indicateur global ou ponctuel, 560 

Indicateurs d’ anticipation, 560 

Indicateurs de maitrise, 596 

Indicateurs de mesure, 596 

Indicateurs de resultat ou de progression, 560 

Indicateurs de suivi, 596 

Indice de prelevement, 136 

Inducteur, 592 

Inducteur d’activite, 529, 530, 532, 592 
Inducteur de cout, 538, 592 
Inducteurs de ressource, 593 
Ingenierie simultanee, 641 
Integration verticale, 522 
Internet, 422 
Intranet, 422 
Inventaire permanent, 78 
Investissement, 337 
ISO, 450 

uste valeur, 58 
luste-a-temps, 591 

Kanbans, 276 

La chaine logistique, 662 

Le cout estime, 635 

Les couts de transaction, 409 

Levier operationnel, 136 

Lien de causalite, 197, 538 

Life cycle cost, 523 

Lissage exponentiel, 263 

Localisation des performances, 230, 374 

Logique d’ingenierie organisationnelle, 598 

Logique de causalite, 598 
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Logistique, 415 
Loi Binomiale, 444 
Loi de Poisson, 444 

aintenance, 426 
Management adaptatif, 618 
Management de la chaine logistique, 660 
Management par les activites, 538, 587 
Management par projets, 538 
Manque a gagner, 522 
Marge, 130 

Marge de security, 136 

Marge sur cout variable, 130, 160 

Mesure de la valeur, 634 

Methode ABC, 279, 588 

Methode de l’imputation rationnelle, 197 

Methode de management de l’entreprise, 588 

Methode des 20/80, 279 

Methode des centres d’ analyse, 61 

Methode des couts directs, 161 

Methode des couts variables, 160 

Methode des moindres carres, 259 

Methodes devaluation, 338 

Methodes de chargement, 265 

Methodes de couts partiels, 159 

Modele d’allocation, 598 

Modele de Wilson, 283 

Moyennes mobiles, 258 

MRP, Management Resources Planning, 269 

Niveau, 326 
Niveau de confiance, 444 
Niveau de qualite acceptable, 448 
Niveau de qualite tolerable, 448 
Nomenclature, 270 

ptimum economique, 143, 184 
Ordonnancement, 276 
Organisation, 19 

Organisation scientifique du travail, 42 
OVAR, 562 

'erformance, 16, 595 
Performance sociale, 499 
Performance socioeconomique, 505 
PGI, 420 
Phenomene, 528 

Phenomenes d’apprentissage, 636 
Phenomenes d’echelles, 636 
Pilotage, 23 

Plan de fmancement, 338, 339 
Plan industriel et commercial, 269 


Plan operationnel, 232 
Plan strategique, 232 
Planification glissante, 616 
Point de commande, 282 
Point mort, 132 
Poka-yoke, 454 

Premier entre - Premier sorti, 8 1 

Prix de cession interne, 236 

Prix du marche, 243 

Probability, 146 

Probability de mine, 147 

Process Based Budgeting, 608 

Processus, 529, 587, 589 

Processus « support », 590 

Processus de controle, 8 

Processus operationnel, 589, 590 

Production en juste-a-temps, 426 

Productivity, 364 

Produit fini, 85 

Produit intermediaire, 85 

Produit principal, 85 

Produits secondaires, 85 

Profit cible, 633 

Programmation lineaire, 265 

Programme directeur de production, 270 

Progres continu, 587 

Pyramide des couts, 520 

QqOQC, 456 
Qualite des services, 472 
Qualite totale, 452, 531, 591, 642 

Legroupement d’activites, 533 
Re-ingenierie, 538, 591 
Remuneration, 505 
Rendement, 364 
Rendements constants, 128, 182 
Rendements croissants, 128, 182 
Rendements decroissants, 128, 183 
Rentabilite, 135 
Reseau, 641, 660 
Ressources humaines, 491 
Resultat, 130 
Risque du client, 448 
Risque du fournisseur, 448 

SAP, 421 

Sections homogenes, 62, 63 
Security, 135 

Series chronologiques, 261 
Service, 469 

Seuil de rentabilite, 123, 132 


718 




SIAD, Systeme interactif d’aide a la decision, 419 
Simplexe, 269 

Sources d’informations non comp tables, 435 

Sous-produit, 85, 90 

Standard accessible, 365 

Standard parfait, 365 

Stock actif, 280 

Stock critique, 282 

Stock d’alerte, 282 

Stock de reapprovisionnement, 280, 282 

Stock de securite, 280, 281 

Stock zero, 519 

Structure en reseau, 414 

Structure fonctionnelle, 45 

Structure hierarchico-fonctionnelle, 45 

Structure hierarchique, 45 

Structure matricielle, 45 

Structure organisationnelle, 45 

Structure par projet, 413 

Structures aplaties, 617 

Subventionnement, 525, 527, 528 

Supply chain management, 660 

Supplychain, 539 

Systeme, 43 

Systeme expert, 420 

Systemes « anti-erreurs », 455 

Systemes detrompeurs, 454 

ableau de bord operationnel, 574 
Tableau de bord par activite, 571 
Tableau de bord par processus, 571 
Tableau de bord prospectif, 574 
Tableau de bord social, 504 


Tableau de bord societal, 570 
Tableau de bord strategique, 574 
Tableaux de bord, 551, 641 
Tableaux de bord sociaux, 491 
Talk time, 630 

Target costing, 629, 630, 632, 642 
Taux de charges variables, 130 
Taux de frais, 70 

Taux de marge sur cout variable, 131 

Taux nominal, 496 

Taylorisme, 364 

Technicite, 498 

Temps, 431 

Theorie des systemes, 43 
Traqabilite, 63, 588 
Transversalite, 608 
Tresorerie, 337 

nites d’oeuvre, 69 

aleur, 18,431,432,468,529 
Valeur-cout, 590 
Vieillissement, 498 
Vision de cout global, 590 
Volume global, 379 

orkflow, 422 

1 ield management, 476 

jero defaut, 456 





Table des matieres 


Pour reussir le DCG et le DSCG VII 

Manuel mode d’emploi VIII 

L’epreuve n°l 1, Controle de gestion X 

Programme de l’epreuve n° 1 1 , DCG Controle de gestion XI 

Presentation de l’ouvrage XV 

Introduction : positionnement du controle de gestion i 

Chapitre i Le contrSle de gestion et le contexte de gestion 3 

Section i Le positionnement du controle de gestion 3 

1. L’apparition du controle de gestion 3 

1 . 1 Histoire des « couts » 4 

1.2 Histoire du « controle » 5 

1.3 Evolution de la predominance des fonctions de l’entreprise 6 

2. Les differentes formes de controle 7 

2.1 La notion de controle 7 

2.2 Les premieres definitions du controle de gestion 9 

2.3 Le controle interne 10 

2.4 Audit interne, audit financier, audit operationnel 1 1 

Section 2 La performance de l’entreprise et le controle de gestion 12 

1. L’environnement des entreprises 12 

1 . 1 Environnement economique 12 

1.2 Environnement technologique 13 

1.3 Evolution des modes de production 13 

1.4 Le contexte strategique actuel 14 

2. La gestion des entreprises et la performance 15 

2.1 La gestion des entreprises aujourd’hui 15 

2.2 Performance et valeur 16 

2.3 L’importance de l’organisation 19 

3. Evolutions du controle de gestion vers le pilotage de la performance 20 

3.1 Les objectifs actuels du controle de gestion 20 

3.2 Le controle de gestion et le pilotage de la performance 23 

3.3 Definition actuelle du controle de gestion 26 


721 



| Table des matieres 

Section 3 Le controleur de gestion 28 

1. Le role actuel du controleur de gestion 28 

1.1 Les missions actuelles 28 

1.2 Les competences requises 29 

2. Position du controleur de gestion dans l’organisation 30 

Application 32 

PARTIE 1 LE CONTR6LE de gestion et l’analyse des COOTS 39 

Chapitre 2 L’organisation et les coOts 41 

Section i Les premieres representations des organisations 

ET DE L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE 41 

1. L’organisation 41 

1 . 1 Les apports des premieres theories des organisations 

pour representer l’organisation 42 

1.2 La structure 44 

2. L’environnement economique et productif 45 

2.1 Les caracteristiques du contexte economique 45 

2.2 Les caracteristiques du contexte productif 46 

Section 2 Le controle de gestion dans ce cadre d’analyse 47 

1. Les premieres constructions du controle de gestion : les couts 47 

1 . 1 Definition de la notion de couts 47 

1.2 La pertinence des couts 49 

2. Les sources d’information pour le controle de gestion 53 

2.1 Le controle de gestion, systeme d’information pour l’entreprise 53 

2.2 Les sources d’informations pour le controle de gestion 54 

2.3 L’impact de la normalisation comptable sur le controle de gestion 57 

Application 59 

Chapitre 3 Methode des centres d’analyse 61 

Section 1 Cadre d’analyse de la methode 61 

1. Principes et hypotheses implicites du systeme 62 

1 . 1 Le contexte de reference 62 

1.2 Principes fondateurs 63 

2. Organisation generale de la methode 63 

Section 2 Les charges integrees aux coOts 65 

1. Les charges, elements constitutifs des couts 65 

1.1 Les charges non incorporables 65 

1.2 Les charges calculees 65 

1.3 Les charges suppletives 67 

2. Le traitement des charges indirectes 69 

2.1 Definitions 69 

2.2 Les centres d’analyse 69 

2.3 Le tableau de repartition des charges indirectes 71 


722 




Table des matieres 


Section 3 Du coGt d’achat au cout de revient 74 

1. Le cout d’achat 77 

1 . 1 Les produits approvisionnes 77 

1.2 Composantes d’un cout d’achat 77 

2. L’inventaire permanent 78 

2.1 Les principes de l’inventaire permanent 78 

2.2 Valorisation des sorties 79 

2.3 Inventaire physique et stock final 83 

3. Le cout de production 85 

3.1 Les produits obtenus dans un cycle de fabrication 85 

3.2 Les composantes d’un cout de production 86 

4. Le cout de revient 91 

4.1 Structure du cout de revient 91 

4.2 Les couts hors production 91 

Section 4 Resultats analytiques et concordance 92 

1. Les resultats de la « comptabilite de gestion » 93 

1.1 Les resultats analytiques elementaires 93 

1.2 Le resultat de la « comptabilite de gestion » 93 

2. Les differences de traitement comptable et la concordance 94 

2.1 Les differences d’incorporation 94 

2.2 Les differences d’inventaire, de cession 96 

Conclusion : Un systeme d’information en crise 100 

Applications 103 

Chapitre 4 Le seuil DE RENTABILITE 123 

Section 1 Un modele de comportement des charges 123 

1. Critere de variability 124 

1.1 Les charges variables 124 

1.2 Les charges fixes 124 

2. Etude des differentes charges 125 

2.1 Les charges semi- variables 125 

2.2 Les charges variables 126 

2.3 Les charges fixes 127 

2.4 Le cout total et le cout moyen 127 

3. Couts et rendements 128 

4. Comportement des charges et structures multiples 129 

Section 2 Le compte de resultat differentiel 130 

1. Terminologie 130 

2. Le compte de resultat differentiel 131 

Section 3 Le seuil de rentabilite 132 

1. Notion de seuil de rentabilite 132 

1.1 Calcul arithmetique 133 

1.2 Calcul algebrique 133 

2. Representation graphique 134 

2.1 Relation 1 : S* => CA = CV + CF 134 


723 




| Table des matieres 

2.2 Relation 2 : S* => R = 0 135 

2.3 Relation 3 : S* => MCV = CF 135 

3. Rentabilite, securite et seuil de rentabilite 135 

3.1 La date du seuil 135 

3.2 La marge de securite (MS) 136 

3.3 L’indice de prelevement (IP) 136 

3.4 Le coefficient de volatility ou levier operationnel (LO) 136 

Section 4 Seuil de rentabilite etgestion 138 

1. Seuil de rentabilite dans les entreprises saisonnieres 138 

2. Seuil de rentabilite et modifications des conditions d’ exploitation 139 

3. Seuil de rentabilite et elasticity 142 

3.1 Elasticity simple 142 

3.2 Elasticity croisee 143 

3.3 Recherche de l’optimum economique 143 

4. Seuil de rentabilite et avenir incertain 145 

4.1 Resolution par les quantites 146 

4.2 Resolution par le resultat 146 

Conclusion 147 

Applications 149 

CHAP1TRE 5 Les COOTS PARTIELS : VARIABLES OU DIRECTS 159 

Section i Les methodes de couts partiels 159 

1. La methode des couts variables 160 

2. La methode des couts directs 161 

3. La methode des couts specifiques 162 

Section i La mise en ceuvre des couts partiels 163 

1. Quelle methode choisir ? 163 

2. Les couts partiels et le seuil de rentabilite 164 

3. La methode des couts variables et la valorisation des stocks 166 

Conclusion 168 

Applications 169 

Chapitre6 Le coOt MARGINAL 181 

Section i Les caracteristiques du coOt marginal 181 

1 . Definitions 181 

2. Composantes du cout marginal 182 

Section 2 Les aspects mathematiques du cout marginal 183 

1. Cout marginal et cout total 183 

2. Cout marginal et cout moyen 183 

3. Cout marginal et profit 184 

4. Politique de prix differentiels 185 

Conclusion 186 

Applications 188 


724 




Table des matieres 


Chapitre 7 L’imputation rationnelle DES CHARGES FIXES 197 

Section i Les fondements de la methode 198 

1. Evolution des couts de revient et variation d’activite 198 

2. Elimination de l’influence de l’activite sur les couts 199 

3. Interet de l’imputation rationnelle 200 

Section 2 Le calcul de couts rationnels 201 

Section 3 Le champ d’application de la methode 205 

1. Imputation rationnelle et entreprises a activite saisonniere 205 

2. Imputation rationnelle et fixation des prix de vente 206 

3. Imputation rationnelle et evaluation des stocks 206 

4. Imputation rationnelle et centre de responsabilite 206 

Conclusion 207 

Applications 208 

Parti e 2 Le controle de gestion et l’analyse budgetaire 217 

Chapitre 8 L’organisation et les budgets 219 

Section 1 Structure des organisations et centres de responsabilites 219 

1. La decentralisation 219 

2. Les centres de responsabilite 220 

2.1 Definitions 220 

2.2 Comment choisir la nature d’un centre de responsabilite ? 223 

Section 2 Le pilotage par la gestion budgetaire 224 

1. La gestion budgetaire 225 

1.1 L’elaboration des budgets 225 

1.2 Le controle budgetaire 226 

1.3 Articulation entre budgetisation et analyse des ecarts 228 

1.4 Les acteurs et la gestion budgetaire 229 

2. La place de la gestion budgetaire dans la planification 

d’entreprise 231 

2.1 Strategic et planification d’entreprise 231 

2.2 Les outils de la planification 232 

Section 3 Animation de la structure et prix de cession interne 233 

1 . Implication des acteurs 234 

1.1 La direction par objectifs 234 

1.2 Le systeme des sanctions recompenses 235 

2. La determination des prix de cession internes 236 

2.1 Notion de prix de cession interne 236 

2.2 Les methodes fondees sur les couts 238 

2.3 Les methodes fondees sur le prix du marche 243 

2.4 Criteres de choix pour fixer un prix de cession 244 

Conclusion 245 

Applications 247 


725 




| Table des matieres 

CHAPITRE 9 LES OUTILS POUR PREPARER LES BUDGETS 257 

Section i Les techniques de prevision des ventes 257 

1. Les ajustements 258 

1.1 Ajustement mecanique : la methode des moyennes mobiles 258 

1.2 Ajustement analytique : la methode des moindres carres 259 

2. Les series chronologiques 261 

2.1 Composantes d’une serie chronologique 262 

2.2 Methodes de calcul des coefficients saisonniers 262 

2.3 Previsions des ventes 263 

3. Le lissage exponentiel 263 

Section 2 Les techniques de gestion de production 265 

1. La programmation lineaire 265 

1.1 Elaboration d’un programme de production 

pour assurer le plein emploi des ateliers 265 

1.2 Recherche de la solution optimale en termes de rentabilite 267 

1.3 La methode du simplexe 269 

2. Calcul des besoins en composants 269 

2.1 Le principe du calcul des besoins en composants 270 

2.2 Un cas simplifie de calcul des besoins en composants 271 

3. Les methodes de chargement et les goulots d’etranglement 273 

3.1 Tableau de chargement des ateliers 273 

3.2 Goulot d’etranglement et choix des produits 275 

4. L’ordonnancement 276 

Section 3 Les techniques de gestion des stocks 276 

1. Les fondements economiques de la gestion des stocks 277 

1.1 Categories de couts engendres par les stocks 277 

1.2 Methodes de suivi administratif des stocks 278 

2. Les modeles de gestion de stocks 280 

2.1 Terminologie 280 

2.2 Modeles de gestion des stocks en avenir certain 283 

2.3 Modeles de gestion des stocks en avenir incertain 287 

Conclusion 292 

Applications 293 

CHAPITRE 10 LES BUDGETS OPERATIONNELS 307 

Section i Le budget des ventes 307 

1. Procedures d’elaboration des budgets commerciaux 308 

2. Le budget principal des ventes 308 

3. Le budget des frais commerciaux 309 

3.1 Le cout des moyens de distribution et de logistique 309 

3.2 Le cout de la publicite et de la promotion des marques 309 

3.3 Le cout des moyens humains engages 309 


726 




Table des matieres 


Section 2 Le budget de production 311 

1. Partage des taches entre les services de production 

et le controle de gestion 311 

2. Valorisation du programme de production 311 

Section 3 Le budget des approvisionnements 313 

1 . La budgetisation par periodes constantes 313 

2. La budgetisation par quantites constantes 318 

3. Le budget des services des approvisionnements 319 

Section 4 Le cout des moyens humains : la masse salariale 320 

1 . Calcul de la masse salariale 320 

1.1 Principe de calcul 320 

1.2 Masse salariale de l’effectif stable 322 

1.3 Influence des mouvements de personnel 324 

2. Notion d’effet report 325 

2.1 Evolution en niveau 326 

2.2 Evolution en masse 326 

2.3 L’effet report 327 

CONCLUSION 329 

Applications 330 

CHAPITRE 11 Les BUDGETS FINANCIERS ET LES DOCUMENTS DE SYNTHESE PREVISIONNELS 337 

Section i Les budgets de nature financiere 337 

1. Le budget des investissements 338 

1 . 1 Le plan de financement 339 

1.2 Le budget des investissements 340 

2. Le budget de tresorerie 340 

2.1 La collecte des informations 341 

2.2 Les budgets partiels de tresorerie 344 

2.3 Le budget recapitulatif de tresorerie 346 

Section 2 Les documents de synthese previsionnels : compte de resultat et bilan 349 

1. Le compte de resultat previsionnel (ou budgete) 349 

2. Le bilan previsionnel (ou budgete) 350 

Applications 352 

CHAPITRE 12 CONTR 6 LE BUDGETAIRE DU RESULTAT 361 

Section 1 Cadre general d’analyse 362 

1. Principes du controle budgetaire 362 

2. Notion de standards 364 

2.1 Objectifs initiaux 364 

2.2 Terminologie 364 

2.3 Nature des standards 365 

2.4 Determination des standards 366 

2.5 Les fonctions secondaires 368 

3. Principes d’elaboration des ecarts 368 


727 




| Table des matieres 

Section 2 Controle budgetaire du resultat : ecart sur resultat 370 

1. Les donnees du controle budgetaire d’un centre de profit 370 

1.1 Structure du budget general d’un centre de profit 370 

1.2 Donnees reelles fournies par la comptabilite 371 

2. Analyse de l’ecart de resultat 371 

2.1 Decomposition de l’ecart de resultat 372 

2.2 Influence des variations de stocks dans la decomposition 

de F ecart de resultat 374 

Section 3 Controle budgetaire de l’activite commerciale : 

ECART DE MARGE SUR COOTS PREETABLIS 377 

1. Suivi de l’activite commerciale pour une entite a gamme reduite 

(decomposition en deux sous-ecarts) 377 

2. Suivi de l’activite commerciale pour une entite a gamme etendue 

(decomposition en trois sous-ecarts) 379 

Section 4 Controle budgetaire d’un centre de recettes : ecart sur chiffre d’affaires 381 

1. Presentation globale 381 

2. Analyse des ecarts mis en evidence 382 

2.1 Decomposition en deux sous-ecarts 382 

2.2 Decomposition de l’ecart sur volume 383 

2.3 Interet de ces calculs 384 

Section 5 Controle budgetaire de l’activite productive : ecart sur couts preetablis 384 

1. Les donnees previsionnelles specifiques a la production 385 

1.1 Notion de budget flexible 385 

1.2 La fiche de cout standard ou fiche de cout preetabli 386 

1.3 Donnees preetablies et tableau comparatif 387 

2. Analyse de l’ecart sur cout de production de charges directes 389 

2.1 Ecart sur cout 389 

2.2 Ecart sur quantite 389 

2.3 Ecarts sur charges directes 390 

3. Analyse de l’ecart sur cout de production de charges indirectes 391 

3.1 Principes 391 

3.2 Interpretation des ecarts 392 

3.3 Synthese sur ecarts sur charges indirectes 394 

4. Recapitulatif de la decomposition 394 

Conclusion 394 

Applications 396 

Partie 3 LE contr6le de gestion et pilotage DE LA PERFORMANCE 405 

Chapitre 13 ^ORGANISATION et LA PERFORMANCE 407 

Section 1 Les representations actuelles des organisations et de l’environnement 407 

1. L’organisation 407 

1.1 Les apports des theories des organisations 408 

1.2 Nouvelles structures et perimetre des structures 412 

1.3 Representation contemporaine des organisations 415 


728 




Table des matieres 


2. L’environnement economique 417 

2.1 Un contexte general plus instable 417 

2.2 Une orientation vers les services 418 

3. L’environnement technologique 418 

3.1 Les logiciels systemes d’information 418 

3.2 Les systemes de communication 421 

3.3 Quelques tendances 424 

Section 2 Le contrQle de gestion dans cette representation 424 

1. Les nouvelles configurations de la production 424 

1 . 1 Tendances generates 424 

1.2 La production en juste a temps 426 

2. Consequences pour le controle de gestion 43 1 

2.1 Les variables de gestion essentielles aujourd’hui 431 

2.2 Deux facteurs importants pour le controle de gestion 43 1 

2.3 La delimitation actuelle du champ du pilotage 434 

2.4 Les sources d’informations non comptables 435 

Applications 436 

Chapitre 14 Le pilotage de LA QUALITE 443 

Section 1 Du contrQle technique traditionnel a la qualitetotale 443 

1 . Les moyens du controle technique 443 

1 . 1 Les normes et le controle statistique 443 

1.2 Le graphique de Pareto 445 

1.3 La courbe d’apprentissage 446 

1.4 Le controle par sondage ou echantillonnage 447 

2. Evolution du controle technique vers la qualite totale 449 

2.1 De nouveaux objectifs 449 

2.2 De nouveaux moyens 450 

Section 2 La qualite totale : demarche strategique 452 

1. Instaurer des relations client-fournisseur 452 

1.1 Le client final (externe) 452 

1.2 Les clients internes 452 

2. L’amelioration des processus 453 

2.1 Les facteurs influencjant la qualite 453 

2.2 De nouveaux outils de gestion de la qualite 453 

3. L’adhesion des hommes 456 

3.1 Une nouvelle culture de management 456 

3.2 Les outils d’ animation et de questionnement 456 

4. L’efficience economique 458 

4.1 Les couts caches 458 

4.2 Le cout de la qualite 458 

Section 3 L’analyse de la valeur 461 

1 . Definition de l’analyse de la valeur 46 1 

2. Mise en oeuvre de la methode 463 


729 




| Table des matieres 

2.1 Notions de base 463 

2.2 La demarche de l’analyse 464 

2.3 Les conditions de reussite d’une analyse de la valeur 465 

3. Un exemple simplifie d’ analyse de la valeur 465 

3.1 Analyse de la demande du consommateur, de ses souhaits, 

ses besoins, de l’utilite accordee aux elements du produit 465 

3.2 Mise en relation des composants techniques du produit 

et des fonctions du produit retenues par la demande 466 

3.3 Mise en parallele du degre d’importance de chaque composant 

(calcule en fonction de son utilite reconnue et de ses caracteristiques 
techniques) et de son cout 467 

4. Les apports de l’analyse de la valeur 467 

4.1 Un meilleur ciblage des calculs 467 

4.2 Des analyses centrees sur le client 468 

4.3 Des domaines duplications varies 468 

Section 4 La qualite totale dans les processus de service 469 

1. Qu’est-ce qu’un service ? 469 

2. La gestion de la qualite des services 472 

2.1 La capacite 472 

2.2 L’attente 474 

2.3 Le role du controle de gestion 475 

3. La mesure de la qualite d’un service 476 

Applications 478 

Chapitre 15 Le pilotage des RESSOURCES HUMAINES 491 

Section 1 Analyse de la masse salariale 491 

1. Mise en evidence d’ ecarts significatifs 492 

1.1 Structure des elements constitutifs d’une masse salariale 492 

1.2 Calcul des differents ecarts 493 

2. Analyse des taux d’accroissement de la masse salariale 496 

3. Notion de GVT (glissement, vieillissement, technicite) 498 

Section 2 Analyse de la performance sociale 499 

1. Suivi de la masse salariale 500 

1 . 1 Les entrees et les sorties en nombre et en qualification 
tout au long des annees500 

1.2 Le poids des trois effets impactant la masse salariale 501 

1.3 Le poids des differents ecarts etudies d’une annee sur l’autre 501 

2. Suivi du budget personnel 503 

3. Suivi des performances du personnel 504 

3.1 Indicateurs selon les variables a gerer 504 

3.2 Indicateurs selon les processus de gestion des ressources humaines 506 

4. Les couts caches en ressources humaines 507 

Applications 510 


730 




Table des matieres 


CHAPITRE 16 LE PILOTAGE DES COOTS : METHODE DES COOTS PAR ACTIVITES (ABC) 519 

Section i Les insuffisances de la comptabilite degestion 520 

1. Les couts de la comptabilite de gestion 520 

1 . 1 Le renversement de la pyramide des couts 520 

1.2 Les couts de main-d’oeuvre 520 

1.3 Les couts de production 520 

2. Les couts en dehors du champ de la comptabilite 521 

2.1 Le cout des externalites de l’organisation 521 

2.2 Le cout d’opportunite 522 

2.3 Les couts d’impartition 522 

3. Les couts sur un horizon temporel long 522 

3.1 Cycle de vie et engagement de depenses 523 

3.2 Le concept de cout global ou life cycle cost 523 

4. Une modelisation de l’organisation inadaptee 525 

Section 2 Le subventionnement dans leS systemeS classiqueS de calcul des coOts 525 

1. Heterogeneite des activites dans un centre d’analyse 526 

2. Heterogeneite des couts des activites 527 

3. Heterogeneite de tailles des lots de fabrication 527 

Section 3 La comptabilite par activites 529 

1. Le cadre d’elaboration de la « comptabilite par activites » : 

le programme du CAM-I 529 

2. Le developpement de la comptabilite par activites 

(methode ABC) 530 

2.1 Identifier les activites 530 

2.2 Evaluer les ressources consommees par les activites 53 1 

2.3 Definir les inducteurs d’ activites 532 

2.4 Affecter le cout des activites aux « objets de couts » 534 

Conclusion 538 

Applications 540 

CHAPITRE 17 LE PILOTAGE DE L’ORGANISATION : LES TABLEAUX DE BORD 551 

Section i Definition et roles des tableaux de bord 551 

1. Definition 551 

2. Roles d’un tableau de bord 552 

2.1 Le tableau de bord, instrument de controle et de comparaison 552 

2.2 Le tableau de bord, aide a la decision 552 

2.3 Le tableau de bord, outil de dialogue et de communication 553 

Section 2 Conception et construction des tableaux de bord 553 

1. Principes de conception 553 

1.1 Une coherence avec l’organigramme 553 

1.2 Une methodologie pour elaborer les indicateurs 555 

1.3 La rapidite d’elaboration et de transmission 556 

2. La conception generale 557 

3. La forme des indicateurs utilises 558 


731 




| Table des matieres 

3.1 Les ecarts 558 

3.2 Les ratios 558 

3.3 Les graphiques 559 

3.4 Les clignotants 559 

4. Indicateurs 559 

4.1 Definition 559 

4.2 Typologies d’indicateurs 560 

4.3 Evolution des indicateurs 561 

4.4 Conditions de pertinence des indicateurs 561 

5. La methode OVAR 562 

Section 3 Evolutions et utilisations actuelles des tableaux de bord 564 

1. Les demandes actuelles au tableau de bord 564 

1.1 Les limites des tableaux de bord traditionnels 565 

1.2 Les attentes pour des tableaux de bord plus pertinents 565 

2. Des tableaux de bord pour piloter des variables specifiques 566 

2.1 La qualite 566 

2.2 Le risque 567 

2.3 Les ressources humaines 569 

2.4 La societe 569 

3. Des tableaux de bord pour les structures organisationnelles 571 

3.1 Tableau de bord caiques sur les structures 571 

3.2 Champ de pilotage 573 

3.3 Objectifs de pilotage 573 

4. Des tableaux de bord pour des horizons temporels differents 573 

Applications 575 

CHAPITRE 18 Le PILOTAGE PAR ACTIVITES : MANAGEMENT PAR ACTIVITY (ABM) 587 

Section i Del’ABCal’ABM 588 

1. Les gains apportes par l’ABC 588 

2. Un essai de definition de l’ABM 588 

2.1 Notion de processus 589 

2.2 Une « nouvelle vision » du produit 590 

2.3 Une coherence avec les pratiques manageriales actuelles 591 

Section 2 Analyse et gestion des processus 592 

1. Les methodes de reduction des couts 592 

2. Une gestion plus systematique des couts de capacites 593 

Section 3 L’ABM et le pilotage de la performance 595 

1. Une nouvelle vision de la performance 595 

2. De nouveaux indicateurs de performance 596 

Conclusion : une vision globale et coherente de management ? 597 

Applications 600 


732 




Table des matieres 


CHAPITRE 19 LE PILOTAGE AVECOU SANS LES BUDGETS 605 

Section i La gestion budgetaire : un outil devenu inadapte 606 

1 . Le budget et le temps 606 

2. Le budget et l’incertitude 606 

3. Le budget et la structure 607 

4. Le budget et la performance 607 

Section 2 Un budget renove : le budget a base d’activites 608 

1. Budget et transversalite 608 

2. Budget a base d’activites 609 

2.1 Principe de base 609 

2.2 Des re-previsions possibles 610 

3. ABB et Budget traditionnel 614 

Section 3 Les demarches de « gestion sans budget » ou de « Beyond Budgeting » 615 

1. Des pratiques variees et contingentes 615 

1.1 Un pilotage avec des indicateurs cles de performance ou KPI 

(keys performance indicators) 616 

1.2 Un pilotage avec une planification glissante 616 

1.3 Un pilotage par l’implication et la motivation des acteurs 616 

1.4 Un contexte organisational specifique 617 

2. Une formalisation methodologique de beyond budgeting (BB) 617 

2.1 Modalites de fonctionnement 618 

Application 620 

CHAPITRE 20 LE PILOTAGE DE L’AMELIORATION DES PROCESSUS : METHODE 

DES COOTS CIBLES 629 

Section i Contexte et definitions 629 

1. Le contexte 629 

1 . 1 L’amont du cycle de vie 630 

1.2 Necessite de gerer le changement 630 

2. Plusieurs definitions pour cerner la notion de cout cible 63 1 

Section 2 La mise en ceuvre de la methode 632 

1. La determination du cout cible 632 

1 . 1 La fixation du prix cible 632 

1.2 La fixation du profit cible 633 

1.3 Le cout cible 633 

2. Politiques de reduction des couts 635 

2.1 Le cout estime 635 

2.2 Cout estime et methode ABC 638 

2.3 Ajustement entre le cout estime et le cout cible 638 

Section 3 Les apports de la methode 641 

1. Une vision transversale et une gestion des decloisonnements 641 

2. Une methode tournee vers le marche 642 

3. Un moyen de gerer la performance future 642 

4. Un processus d’apprentissage collectif 642 


733 




| Table des matieres 

Applications 643 

CHAPITRE 21 LE PILOTAGE DE PROCESSUS INTEGRA :SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 657 

Section i DelalogistiqueetlachaTnelogistique 657 

1. Evolution de la logistique 658 

1.1 La logistique 658 

1.2 Importance strategique 658 

1.3 Evolution progressive 658 

2. Definitions de la chaine logistique et du management de la chaine logistique 659 

2.1 Chaine logistique 659 

2.2 Le management de la chaine logistique 660 

3. Chaine logistique et reseau d’entreprise 660 

Section 2 Le pilotage d’une chaine logistique integree 661 

1. Les acteurs de la chaine 661 

1 . 1 Acteurs et infrastructure 66 1 

1.2 Les relations entre les acteurs 662 

2. Les variables a piloter 663 

3. Le pilotage des flux 665 

4. Integration par les technologies de l’information 665 

4.1 Un systeme d’information integre 666 

4.2 ECR, Efficient Consumer Response 667 

4.3 Les progiciels de GPA ou gestion partagee des approvisionnements 668 

5. Integration des systemes comptables 670 

5.1 Les demarches de cout cibles 670 

5.2 La comptabilite a livre ouvert 670 

Section 3 Les effets de l’integration de la chaTne logistique 671 

1. L’impact sur la performance operationnelle 671 

2. L’impact sur la performance fmanciere 672 

2.1 La mesure fmanciere du point de vue de la firme 672 

2.2 La mesure fmanciere du point de vue de la chaine logistique 672 

Conclusion 673 

Applications 674 

CHAPITRE 22 CONCLUSION GENERALE : 

L’UTILISATION ET LES TENDANCES DU CONTR6LE DE GESTION 681 

Section 1 A quoi servent les outils du controle de gestion ? 

Une aide aux decisions DANS DE NOMBREUX DOMAINES 681 

1. Lescouts 681 

1.1 Face a l’instabilite interne de la structure 682 

1.2 Face a l’instabilite externe de la structure 682 

1.3 Face a l’instabilite du temps 682 

2. Les budgets 684 

2.1 Les reponses utilisables dans tous les contextes 684 

2.2 Les reponses face aux tendances recentes 684 


734 




Table des matieres 


3. Les indicateurs de pilotage 685 

3.1 Les reponses utilisables dans tous les contextes 685 

3.2 Les reponses face aux tendances actuelles 685 

Section 2 Y a-t-il vraiment beaucoup de changement du controle de gestion ? 

UNE CERTAINE STABI LITE 686 

1. La permanence du role du controle de gestion 687 

2. Le poids des acteurs dans le controle de gestion 687 

2.1 Le controle de gestion pour canaliser les acteurs 687 

2.2 Les outils de controle de gestion pour gerer les ressources humaines 688 

2.3 L’influence des acteurs sur les outils du controle de gestion 688 

3. L’informatique modifie les pratiques sans modifier les principes 689 

4. Le controle de gestion migre vers le domaine strategique 689 

4.1 Vers un controle de gestion etendu 689 

4.2 Les limites du controle de gestion 689 

Annexes 69 i 

Synthese des outils mathematiques 693 

La theorie des graphes 693 

Resolution d’un programme lineaire a n variables 697 

Notions de probability 700 

Variables aleatoires 702 

La loi binomiale et la loi de Poisson 704 

Loi exponentielle 706 

La loi normale ou loi de Gauss 707 

Echantillonnage et estimation statistique 710 

Tables 713 

Index 715 

Table des matieres 721 


735 





